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1. Inleiding. 
Deze studie gaat over ervaringen van managers in de midden-
loopbaanfase. Er wordt veel over het optreden van problemen in deze 
loopbaanfase geschreven, er zijn echter nog maar weinig onder-
zoeksgegevens beschikbaar. 
Er zijn auteurs die stellen dat deze fase een stressrijke periode 
voor veel managers kan zijn(H. Levinson, 1969,1973,1976; Hunt en 
Collins, 1983). Er kan zich een middenloopbaancrisis voordoen. 
Andere auteurs (Vaillant, 1977; Evans en Bartolomé, 1980) achten 
het bestaan daarvan niet aangetoond. Zij betwijfelen of het beschik-
bare onderzoeksmateriaal toereikend is om hierover een uitspraak te 
doen. Andere bronnen die vooral refereren aan klinische ervaringen 
bevatten aanwijzingen dat mensen juist in deze periode in sterke mate 
gevoelens ervaren van falen, van permanente vermoeidheid, van 
verveling, van het optreden van psychosomatische klachten zoals 
slapeloosheid, hoofdpijn, nervositeit en depressiegevoelens (Kets de 
Vries, 1978,1980; H. Levinson, 1982). 
Er zijn nog meer aanwijzingen dat de middenloopbaan een 
bijzondere periode is. Zo valt het verschijnsel van de bewuste 
beroeps wisseling op. Niet alleen bij mensen, die zwak staan in de 
uitoefening van hun beroep, maar juist bij degenen die het toppunt 
van succes al bereikt hebben of op het punt staan te halen. 
Krantz (1978) beschrijft een aantal "cases" waarbij de betrok-
kenen vrijwillig afstand namen van het beroep waarin ze gewaar-
deerd en succesvol waren en die kozen voor een totaal andere 
levensstijl. 
Onduidelijk is of problemen in de middenloopbaanfase zich bij 
veel managers voordoen of dat het om een betrekkelijk geïsoleerd 
verschijnsel gaat. Uit publicaties (Schultz, 1973; Hall, 1976) blijkt 
dat veel mensen in de middenfase twijfelen over de wijze waarop het 
leven verloopt en over de persoonlijke waarde van het beroep dat zij 
uitoefenen. De bestaande onduidelijkheid over het verloop van deze 
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loopbaanfase roept vragen op. Zoals, wat is een middenloopbaan-
crisis en waardoor kan deze ontstaan? Een duidelijk antwoord op 
deze vragen is pas mogelijk als men zich rekenschap geeft van enkele 
kenmerken van de levensontwikkeling. Het eerste is, dat binnen het 
leven fasen te onderkennen zijn met specifieke ontwikkelingsop-
drachten; het tweede is dat het leven bestaat uit een aanhoudende 
confrontatie met een reeks opdrachten, die men zichzelf kan stellen, 
of die uit de sociale omgeving voortkomen. Steeds moeten hiervoor 
passende antwoorden worden ontwikkeld. In veel gevallen lukt dat, 
maar bij sommige opdrachten verloopt het ontwikkelen van een 
juiste reactie minder voorspoedig. Er ontstaan dan aanpassingspro-
blemen. Uit ontwikkelingspsychologische studies blijkt, dat het zich 
voordoen van aanpassingsproblemen tijdens de overgang van de ene 
naar de andere levensfase een normaal proces is. Na verloop van tijd 
is men vertrouwd met de eisen en opdrachten van de nieuwe levens-
fase en slaagt men erin hier adequaat mee om te gaan. Als dit proces 
echter niet goed verloopt is het risico groot dat de aanpassingsproble-
men aanhouden. De persoon zal zelfs hinder ervaren van een skala 
van uitingen die bedreigend zijn voor het "self-concept" (Beehr en 
Bhagat, 1985). Deze uitingen zullen psychologisch, psychosoma-
tisch en gedragsmatig van aard zijn. Als nu de middenloopbaanfase 
zodanig verloopt dat de aanpassingsproblemen voor de persoon 
opvallend hinderlijk zijn, dan is er sprake van een loopbaancrisis. Zo 
benaderd houdt de middenloopbaancrisis in dat de persoon er niet in 
slaagt opdrachten of situaties waarvoor hij geplaatst wordt adequaat 
te hanteren en daar dan hinder van ondervindt in zijn verdere 
funktioneren. Het goed kunnen voldoen aan de gestelde ontwikke-
lingsopdrachten is belangrijk voor het zelfbeeld en de identiteit; het 
versterkt het zelfbeeld positief. Bij falen zullen veel spannningen en 
klachten ontstaan. We stuiten nu op enkele wezenlijke vragen. 
Hoe komt het, dat de persoon er niet in slaagt om zich adequaat 
aan te passen? M.a.w. waardoor ontstaat een crisis? Welke nieuwe 
opdrachten komen in de middenloopbaanfase naar voren? Het lijkt 
dat er drie categorieën opdrachten voor de persoon bestaan waarbij 
een appèl wordt gedaan op het aanpassingsvermogen. 
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De eerste categorie opdrachten waarbij een beroep wordt 
gedaan op het aanpassingsvermogen heeft te maken met de eigen 
persoon. In de middenlevensfase treden ontwikkelingspsychologi-
sche processen op, zoals de toename van de behoefte aan introspec-
tie, een bewustere confrontatie met de dood en de eigen sterfelijk-
heid, het vergelijken van de ideale levensontwikkeling met de 
werkelijke, het aanpassen aan en accepteren van de lichamelijke 
veranderingen die optreden door het ouder worden (Havighurst, 
1972; D. Levinson 1978; Gould, 1979). Het verwerken van deze 
ontwikkelingspsychologische processen kan de aanleiding vormen 
voor een reaktiepatroon dat in de literatuur benoemd wordt als de 
midlevencrisis (Jacques, 1965). Kenmerkend hierbij is een toegeno-
men behoefte aan zelfonderzoek en zelfconfrontatie. Volgens veel 
onderzoekers (Neugarten, 1958; Prick, 1984) is dit normaal. De 
reacties die door dit proces worden opgeroepen zijn qua intensiteit 
echter verschillend. Prick (1984) zegt hierover: "de reacties kunnen 
evenals die in de puberteit variëren van een hevige en dramatische 
crisis tot een vrij vlak en glad verloop". 
In een aantal gevallen zijn sterke belevingen van bijvoorbeeld 
eenzaamheid, depressie en psychosomatische klachten op te merken, 
die wijzen op het bestaan van een duidelijke aanpassingscrisis. 
De tweede categorie opdrachten heeft te maken met de relaties 
met betekenisvolle anderen. In de middenlevensfase kunnen gebeur-
tenissen voorkomen die bijzonder stressrijk zijn (stressful-life-events) 
(Kets de Vries, 1979) omdat de relaties met anderen worden afgebro-
ken of grondig herzien moeten worden. Gedacht moet worden aan 
het overlijden van één of beide ouders, het optreden van mogelijke 
generatieproblemen met de opgroeiende kinderen en het uit elkaar 
groeien van de partners. Het gaat om gebeurtenissen die aanpassings-
gedrag van de persoon aan de nieuwe situatie vragen en die onderstre-
pen dat de voorgaande levensfase afgesloten wordt. In elke levens-
fase kunnen voornoemde gebeurtenissen optreden. De indruk bestaat 
dat in de midlevensfase de frequentie van ingrijpende levensgebeur-
tenissen hoger is dan in andere levensfasen (Schein, 1978). 
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De derde categorie opdrachten heeft te maken met de loopbaan. 
Er kunnen verschillende loopbaanproblemen optreden. Zoals des-
kundigheidsveroudering, stagnatie, het gemis aan toekomstperspek-
tief (Hall, 1976). In de literatuur zijn aanwijzingen te vinden dat 
dergelijke problemen zich in de middenloopbaanfase vaker manifes-
teren. Iemand die wordt geconfronteerd met een dergelijk probleem 
beseft dat het niet oplossen hiervan, loopbaanmogelijkheden ingrij-
pend wijzigt. De opdracht voor de betrokken persoon is een antwoord 
te ontwikkelen voor het verwerken van de ontstane loopbaansituatie. 
Als men hier niet in slaagt zal dit het afglijden naar een crisissituatie 
bevorderen. 
De voorgaande drie categorieën opdrachten zijn de voedings-
bodem voor het ontstaan van een middenloopbaancrisis. Een derge-
lijke crisis impliceert dat de persoon er niet in slaagt, de "opdrachten" 
waarvoor hij geplaatst wordt adequaat te hanteren. De oorsprong van 
de crisis is in principe tot een van de drie categorieën opdrachten te 
herleiden. Meestal zal er echter een ingewikkelde interactie tussen 
deze drie categorieën bestaan, waarbij problemen die uit een van de 
drie voortkomen kunnen domineren. Bij managers zal veelal een 
sterke invloed van de loopbaan herkenbaar zijn. Managers investeren 
veel energie in hun loopbaan en ontlenen in belangrijke mate hun 
zelfbeeld aan werk en loopbaan (Sofer 1970; de Graaf, 1983). 
Het niet realiseren van bepaalde loopbaanverwachtingen of de 
ontdekking dat men andere waarden wil realiseren, dan waartoe men 
in zijn funktie in staat is kan tot een periode met veel problemen 
leiden. Veel managers zullen bij zichzelf in die periode gevoelens 
van falen signaleren. Andere problemen die kunnen optreden en die 
elkaar versterken zijn gevoelens van zelftwijfel, relatiestoringen en 
vooral bij het ontbreken van voldoende social support, gevoelens van 
eenzaamheid (Schein, 1978; Figler, 1978). Op termijn kunnen door 
dergelijke problemen zelfs gezondheidsklachten ontstaan. 
In de literatuur wordt het voorgaande beeld over de midden-
loopbaancrisis openhartig beschreven. In de praktijk van de organi-
saties is het beeld onduidelijker. Het heeft er alle schijn van dat er een 
zeker taboe bestaat over de middenloopbaancrisis. Er wordt wel 
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aanvaard dat verschillende managers een crisis doormaken, maar 
men denkt ook dat het verschijnsel minder belangrijk is voor de eigen 
situatie en organisatie. Zodoende worden deze problemen veelal 
onderschat. Het thema krijgt weliswaar veel belangstelling, maar 
deze lijkt vrijblijvend te zijn (Selles e.a., 1984). 
Deze tegenstelling van zowel geïnteresseerd zijn in de thema-
tiek, als het in de praktijk ontkennen en negeren van het bestaan is de 
direkte aanleiding om voor deze studie een exploratieve benadering 
te kiezen. Het hoofddoel waar we ons op richten is, onderzoeken 
hoeveel managers in de midden loopbaanfase een crisis ervaren. 
Aanvullend op deze algemene vraagstelling willen we achter-
halen met welke opgaven managers in deze loopbaanfase te maken 
hebben. Onze interesse gaat dan vooral uit naar de opgaven die in 
verband staan met ingrijpende gebeurtenissen die zich tijdens deze 
loopbaanfase kunnen voordoen. Daarbij zijn we benieuwd hoe de 
opgaven die bij de middenloopbaanfase horen verwerkt worden en 
over welke sociale ondersteuning men daarbij kan beschikken. 
In deze studie is voorde beroepsgroep managers gekozen. In de 
loopbaan van managers is doorgaans een duidelijke groei te ontdek-
ken. Juist in de loopbaanontwikkeling worden ze aanhoudend voor 
nieuwe eisen en opdrachten gesteld. Met de grotere loopbaanbetrok-
kenheid en de vertikale loopbaangroei hebben managers meer kans 
op het ontstaan van een crisis. De middenloopbaanverschijnselen 
zullen bij deze beroepsgroep waarschijnlijk duidelijk waarneembaar 
zijn. Aangezien managers in de organisatie van wezenlijke betekenis 
zijn voor het goed funktioneren van zowel de organisatie als van de 
medewerkers heeft een middenloopbaancrisis niet alleen consequen-
ties voor betrokkene zelf maar ook voor de organisatie. 
Uit literatuur en gesprekken wordt duidelijk, dat het een com-
plex onderwerp is. Vooral omdat er zo veel variabelen in het geding 
zijn. De meest ideale onderzoeksopzet zou een longitudinale aanpak 
zijn, waarbij men over een reeks jaren de ontwikkelingen en ervarin-
gen van een groep managers volgt en registreert. Met een multidis-
ciplinaire aanpak (b.v. medisch, sociologisch en psychologisch) zou 
men de onderzoeksgegevens moeten verzamelen. Hierbij kan men 
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ook nog verschillende onderzoekstechnieken en benaderingen ge-
bruiken. 
Onze onderzoeksopzet is echter beperkter. Er wordt met ver-
schillende onderzoeksinstrumenten bij managers in een afgebakende 
leeftijdcategorie (tussen de 35 en 45 jaar) één meting verricht. Met 
deze benadering verkrijgen we een momentopname waarmee enkele 
volgens de theorie relevante variabelen kunnen worden bestudeerd 
op hun werking in de praktijk. 
Met een longitudinaal onderzoek krijgt men informatie hoe in 
de tijd gezien bepaalde ontwikkelingen verlopen. Het duurt echter 
langer voordat men over dit onderzoeksmateriaal kan beschikken. 
De grote belangstelling die voor de middenloopbaancrisis bestaat, 
maakt het gewenst dat materiaal beschikbaar komt, waar zowel 
organisaties als managers meer duidelijkheid uit kunnen putten over 
het mogelijke verloop van de middenloopbaanfase. Voor een eerste 
exploratie in een complex probleemgebied is de door ons gevolgde 
onderzoeksopzet bruikbaar. 
Dit proefschrift heeft de volgende opbouw. 
De opzet van hoofdstuk 1 is om duidelijkheid te krijgen over; 
wat een middenloopbaancrisis is, hoe deze kan ontstaan, welke 
symptomen op het bestaan daarvan wijzen en wat bekend is over de 
verwerking van de middenloopbaanfase door managers? 
Bij het vinden van antwoorden op deze vragen is als volgt 
gewerkt. Eerst worden verschillende inzichten besproken over het 
verloop van de middenloopbaanfase. Zo wordt behandeld in hoever-
re de levensontwikkeling en de daaraan verbonden psychologische 
processen de middenloopbaanfase tot een meer of minder moeilijke 
tijd maakt. Er wordt geprobeerd om vast te stellen door welke 
concrete aanleidingen of oorzaken een crisis kan ontstaan. 
Bij de studie naar deze loopbaanfase worden verschillende 
onderzoeksbenaderingen toegepast. De ontwikkelingspsychologi-
sche en de stressful-life-events benadering bespreken we nader. 
Een veel gehoorde opmerking is dat de middenloopbaan een 
crisistijd is. In dit hoofdstuk proberen we meer duidelijkheid te 
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krijgen over de vraag, welke symptomen erop wijzen of er sprake is 
van een middenloopbaancrisis? 
In hoofdstuk 2 wordt besproken; in hoeverre de management-
funktie kenmerken heeft die de kans op het optreden van een crisis 
vergroten. Zo op het eerste oog lijkt deze funktie, juist veel mogelijk-
heden voor psychologische ontwikkeling en groei in zich te hebben. 
Eén van de kenmerken van de managementfunktie is echter dat het 
een grensfunktie is. De manager beweegt zich op het grensgebied van 
organisatie en organisatie-omgeving. Hij fungeert vaak als interme-
diair. Om goed te functioneren is een grote dosis aanpassingsgedrag 
vereist. 
We onderzoeken welke invloeden van de managementfunktie 
uitgaan voor het verwerken van de middenloopbaan en gaan daarbij 
na welke processen zich voordoen die een crisis kunnen uitlokken. 
Een vraag die we daarbij bespreken is of managers in de middenloop-
baan een verhoogd stressniveau vertonen? 
Een reële oorzaak of aanleiding voor het ontstaan van midden-
loopbaancrisis moet worden gezocht bij de opstelling tegenover zijn 
loopbaan. We gaan derhalve na welke betrokkenheid de manager met 
zijn loopbaan heeft. Daarbij komen ook enkele loopbaanproblemen 
aan de orde. 
In de literatuur worden ontwikkelingspsychologische proces-
sen en stressrijke gebeurtenissen, die door de managementfunktie en 
de loopbaan kunnen ontstaan als mogelijke bronnen voor de oorza-
ken van een middenloopbaancrisis gezien. Er zijn echter nog andere 
mogelijke oorzaken. Blijkens de literatuur moeten die worden ge-
zocht bij de gedragsstijl en de sociale ondersteuning waar iemand 
over kan beschikken. In dit hoofdstuk exploreren we in welke mate 
zowel gedragsstijl als sociale ondersteuning van invloed zijn, bij de 
verwerking van de middenloopbaanfase. 
In hoofdstuk 3 worden het onderzoeksmodel, de onderzoeks-
vragen en de onderzoeksbenadering uitgewerkt. 
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Hoofdstuk 4 bestaat uit de presentatie van de onderzoeksresul-
taten. Het proefschrift wordt afgerond met hoofdstuk 5 waarin we 
onze bevindingen bediscussiëren. 
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1. De middenloopbaanfase 
Over het verloop van de middenloopbaanfase wordt allerminst 
gelijkluidend gedacht. Gaat het om, zoals sommigen stellen, een 
periode van crisis, of dreigt, omdat er veel aandacht aan wordt 
besteed het gevaar van een 'self fulfilling prophecy'? (Payne, 1984, 
Lawrence, 1980) In dit hoofdstuk wordt getracht hierover meer 
duidelijkheid te krijgen. Een uitgangspunt van onze studie is dat de 
werkloopbaan voor de manager buitengewoon belangrijk is. Veel 
van zijn tijd en energie wordt hieraan besteed. De werkloopbaan 
begint doorgaans rond het 25-ste levensjaar en eindigt met het "65-
ste". Tussen de start en finish is een aantal fasen te onderkennen. De 
middenloopbaan is er één van. Deze fase trekt veel belangstelling, 
omdat duidelijker dan bij andere loopbaanfasen zichtbaar wordt 
welke successen de manager zal oogsten. Het wordt duidelijk dat 
men nog kan doorgroeien of dat men met minder genoegen zal 
moeten nemen. 
Om het verloop van de middenloopbaanfase beter te begrijpen 
is het nodig na te gaan welke algemene ontwikkelingspsychologi-
sche processen in het leven te onderkennen zijn. De voortgang of juist 
stagnatie van de loopbaanontwikkeling kan beter niet als een op 
zichzelf staand gebeuren worden beschouwd. Gezocht moet worden 
naar de samenhang van de ontwikkelingsprocessen binnen de ver-
schillende levensterreinen. 
De levensontwikkeling beïnvloedt de loopbaan; deze op zijn 
beurt beïnvloedt de opbouw en voortgang van het leven. Levens- en 
loopbaanontwikkeling hangen met elkaar samen. Om die reden star-
ten we in paragraaf 1 met een nadere schets van deze samenhang. 
Deze schets heeft een beperkt karakter. Daarbij volstaan we met het 
behandelen van enkele belangrijke theorieën. 
In paragraaf! richten we de blik nadrukkelijk op de midden-
loopbaanfase. We gaan in deze paragraaf in op de ontdekking van 
Jacques van de "mid life crisis". Deze vondst bleek een sterke aanzet 
te zijn voor de studie naar de middenloopbaanfase. H. Levinson, was 
één van de eersten die de psychologische processen tijdens de mid-
denloopbaan bestudeerde. Zijn studieresultaten geven we kort weer. 
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In paragraaf 3 gaan we nader in op de begrippen crisis en midden-
loopbaan. In paragraaf 4 wordt de ontwikkelingspsychologische 
crisisbenadering uitgewerkt. Hierbij wordt het begrip crisis gebruikt 
om een belangrijke schakelperiode, een overgangsfase tussen twee 
levensfasen aan te geven. De middenloopbaan zal kunnen samenval-
len met de overgangsfase die zich afspeelt tussen de vroege volwas-
senheid en de middelbare leeftijd. Bij de uitwericing concentreren we 
ons vooral op de vraag wat er bekend is over de ontwikkelings-
psychologische processen bij managers. 
In paragraaf 5 wordt een invalshoek besproken waarbij de 
middenloopbaancrisis wordt gezien als een reaktie op één of meer 
stressful-life-events. De crisis wordt dan opgevat als het resultaat van 
een niet geslaagd aanpassingsproces. De betrokken persoon heeft 
koortsachtig geprobeerd zich aan te passen aan de opdrachten die de 
stressful life events voor zijn functioneren teweeg hebben gebracht, 
maar zonder succes. In paragraaf 6 wordt de noodzaak tot aanpas-
singsgedrag nog nader uitgewerkt. Daarvoor worden de rol veran-
deringen die levens- en loopbaanontwikkeling vergen nader behan-
deld. Na de bespreking van de verschillende benaderingen van de 
middenloopbaancrisis ronden we het hoofdstuk af met paragraaf 7. 
We proberen in deze paragraaf meer duidelijkheid te krijgen welke 
de symptomen zijn die wijzen op het bestaan van een middenloop-
baancrisis. 
1.1. Loopbaan en levensontwikkeling 
Ontwikkelingspsychologen (Levinson, 1978; Gould, 1979) 
hebben zich beziggehouden met de levenscyclus. Zij zien die bestaan 
uit een reeks kwalitatief verschillende fasen met eigen kenmerken. 
Uit de vele beschikbare ontwikkelingspsychologische publicaties 
maken we een selectie die passend is voor ons onderzoek. We vol-
staan met het bespreken van twee auteurs die bij de diskussie en 
studie over de levensontwikkeling een fundamentele inbreng hebben 
gehad. Deze keuze wordt vooral bepaald door het gegeven dat hun 
inzichten ook bij de studie naar ontwikkelingen in het loopbaange-
drag veel worden gebruikt. 
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Het werk van E. Erikson 
Een belangrijke bijdrage over de levensontwikkeling komt voor 
rekening van Erikson. In zijn theorie over de levensloop zijn de 
volgende hoofdlijnen te onderkennen. De levenscyclus is opge-
bouwd uit acht stadia (Erikson, 1968). Belangrijker dan dit onder-
scheid, is echter de opvatting van Erikson dat in elk stadium aan de 
persoon specifieke opdrachten worden gesteld. Bij een normale 
ontwikkeling verlopen deze stadia in een vaste volgorde . De eerste 
vier stadia in de kindertijd en jeugd, het 5de stadium in de adolescen-
tie. Tenslotte zijn er drie stadia in de periode van de volwassenheid. 
Bij alle stadia behoren ontwikkelingstaken. Daarbij geldt als grond-
regel dat deze op een "passende" wijze vervuld moeten worden. Als 
dit niet gebeurt dan ontstaat er in de ogen van Erikson een ontwikke-
lingsstoornis. De resultaten van de verwerking van de levensop-
drachten komt tot uitdrukking in de identiteit: een belangrijk kernbe-
grip in zijn levenslooptheorie. Deze identiteit moet zich in elk levens-
stadium opnieuw vormen in overeenstemming met de maatschappe-
lijke en levenslooppsychologische situatie. Het resultaat daarvan 
moet zijn dat het gedrag van de persoon harmonieert met de ontwik-
kelingen en uitwerkingen van de psychologische opdrachten die bij 
een specifieke ontwikkelingsfase behoren. 
Een ander kernbegrip dat volgens Erikson ten nauwste verbon-
den is aan de stadia in de levenscyclus betreft de crisis. Erikson stelt 
dat in elk stadium een nieuwe psychische struktuur moet ontstaan. 
Deze kan alleen ontstaan als de bestaande struktuur zich oplost. Een 
crisisperiode vervult daarbij een wezenlijke rol. Andriessen (1984) 
merkt op dat het crisisbegrip bij Erikson twee kenmerken heeft. Het 
eerste is, dat door de crisis een aanzet wordt gegeven tot een nieuw 
innerlijk krachtenspel. Er ontstaat een mogelijkheid de psychische 
struktuur grondig te herzien. Het tweede kenmerk van het crisisbe-
grip bij Erikson is dat juist door een crisisperiode er een nieuwe 
mogelijkheid komt om een voorafgaande, niet goed opgeloste crisis 
alsnog uit te werken. 
Andriessen (1984) stelt het als volgt: 'concreet komt het erop 
neer dat het leven aan mensen telkens opnieuw kansen geeft om 
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onopgeloste problemen van vroeger op te lossen'. Dit houdt onder 
meer een belangrijke konsekwentie voor de middenloopbaanfase in. 
Er ligt een duidelijke uitdaging om een nieuw perspektief voor het 
verdere leven i.e. de loopbaan te ontwikkelen. Voor Erikson is het 
leven een voortdurende opdracht met in elk levensstadium specifiek 
gerichte taken. In de levensperiode die samenvalt met de arbeids-
loopbaan, zo tussen de 18 en 65 jaar, onderkent hij, zoals uit het 
voorgaande blijkt vier ontwikkelingsstadia. 
Het eerste ontwikkelingsstadium, dat gelijk op loopt met de ar-
beidsloopbaan, is dat van de adolescentie. De inzet voor deze ontwik-
kelingsfase is het werken aan de eigen identiteit. Het resultaat moet 
uiteindelijk zijn dat men in verschillende omstandigheden en situa-
ties ervaart dat men een eigen identiteit ontwikkeld heeft. Zolang 
men er niet in geslaagd is deze ontwikkelingsopdracht te volbrengen 
zal men gevoelens van identiteitsverwarring beleven. In een derge-
lijke situatie zal, aldus Erikson, een verdere groei onmogelijk zijn. 
In het volgende stadium, t.w. de jonge volwassenheid, is de 
belangrijkste opdracht het ontwikkelen van intimiteit en betrokken-
heid. In relaties moet men zich durven te bekennen. Geschiedt dit niet 
dan dreigt het risiko van eenzaamheid en isolement. 
In de midlevensperiode gaat het om een ontwikkelingsstadium, 
waarin een spanningsveld ontstaat tussen generativiteit en stagnatie. 
Met generativiteit wordt door Erikson een proces van rijpen en leren 
bedoeld, waarbij de persoon er uiteindelijk in slaagt een belangloze 
zorg te ontwikkelen. Er ontstaat een nieuwe, centrale levenskrachten 
levenswaarde van geloof in de mens. Verloopt de crisis ongunstig 
dan stagneert de verdere ontwikkeling. Het leven loopt dan innerlijk 
vast. Bij een ontwikkeling die gekenmerkt wordt door generativiteit 
daarentegen slaagt men erin een houding van verantwoordelijke 
zorgzaamheid te ontwikkelen t.a.v. datgene dat men in zijn leven te 
verzorgen krijgt. 
Deze stellingname betekent naarde praktijk van de organisatie 
vertaald, dat managers in dit levensstadium bij hun handelen niet 
zozeer hun eigen loopbaankansen laten domineren, maar veel meer 
pogen de kwaliteit van de organisatie te verbeteren ten voordele van 
de komende generatie. Men is bereid voor anderen te investeren. Als 
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men deze bereidheid niet ontwikkelt, dan is er in de visie van Erikson 
sprake van stagnatie in de persoonlijkheidsontwikkeling. 
In het laatste stadium van het leven speelt als opdracht het 
oplossen van het spanningsveld tussen ego-integriteit en wanhoop. 
Het resultaat van het proces uit deze crisisperiode is een nieuwe 
levenswaarde die Erikson wijsheid noemt. Het ontwikkelingsproces 
dat Erikson voor deze fase beschrijft is complex. In zijn visie is de 
ego-integriteit geslaagd als de levensontwikkeling tot resultaat heeft 
dat zich bij de persoon het gevoel heeft ontwikkeld van tevredenheid 
over zijn leven, over zijn keuzes en zijn akties. Als het in deze 
levensfase niet lukt deze ontwikkelingsopdracht op deze wijze te 
realiseren dan zal men in sterke mate belevingen van wanhoop en 
isolement ervaren. 
Tot zover een beknopt overzicht van het denken van Erikson 
over levensontwikkeling. Zijn theorievorming is nuttig bij de verdere 
studie van de middenloopbaanfase. Vooral zijn uitgangspunten dat 
de mens in elke leeftijdsfase aan bepaalde ontwikkelingsopdrachten 
moet voldoen en dat bij het niet lukken hiervan de verdere ontwik-
keling stagneert zijn in dit kader van groot belang. Bij dit overzicht 
van de levenslooptheorie van Erikson is de opmerking op zijn plaats, 
dat deze theorie gebaseerd is op klinische, historische en antropolo-
gische waarnemingen en minder op empirisch onderzoek. 
Het werk van D. Levinson 
Een andere theorie komt uit de koker van Levinson (1978). 
Deze is in sterke mate gebaseerd op gegevens die hij verzamelde met 
een onderzoeksteam bij een proefgroep van veertig mannelijke per-
sonen afkomstig uit vier verschillende beroepskategorieën. Hij ont-
dekte dat de levensstruktuur zich in de loop van de volwassenheid 
volgens een betrekkelijk ordelijke reeks ontwikkelt. Deze reeks, zo 
zegt Levinson: 
"is een serie afwisselend stabiele (struktuur-
vormende) en overgangs- (struktuur veranderen-
de) perioden, waaruit de psychosociale ontwik-
keling van de volwassene is opgebouwd". 
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Levinson is van oordeel dat in elke stabiele periode het opbou-
wen van de levensstruktuur de belangrijkste taak is. Het individu 
moet dan bepaalde belangrijke keuzen maken, een struktuur voor 
zichzelf opbouwen en bepaalde doelen en waarden binnen die struk-
tuur verwezenlijken. 
Met betrekking tot de duur van een stabiele periode vond Levin-
son dat deze gewoonlijk zes à zeven jaar vergt. Op welke wijze een 
stabiele periode beëindigt omschrijft Levinson als volgt: 
"om verschillende innerlijke en uiterlijke redenen 
schijnt de levensstructuur die steeds de basis was 
voor stabiliteit ter discussie gesteld en veranderd te 
moeten worden" (Levinson, 1978) 
Volgens hem vormt een overgangsfase een brug of een grens-
gebied tussen twee toestanden van grotere stabiliteit. Dit patroon van 
afwisseling tussen stabiele en overgangsperiodes is in de volwassen-
heid als volgt gestructureerd: na de kindertijd, die Levinson tot het 
17e jaar laat duren, krijgen we eerst de overgang naar de vroege vol-
wassenheid (17 tot 22 jaar). Daarna volgt de vroege volwassenheid 
(22 tot 40 jaar). Dan komt de overgang naarde middelbare leeftijd (40 
tot 45 jaar), met aansluitend de fase van de middelbare leeftijd (45 tot 
60 jaar). Deze levensfase wordt opgevolgd door de overgang naar de 
late volwassenheid (60 tot 65 jaar). De laatste levensfase is de late 
volwassenheid (65 tot ...jaar). 
Een eerste fase in Levinson's theorie, die voor de loopbaan 
relevant is, speelt zich af in de vroege volwassenheid. De opdracht is 
dan "kennismaking met de volwassenheid". Men moet in de wereld 
van de volwassenen groeien: "getting into the adult world" (GIAW). 
Daarna volgt er in de tweede helft van de vroege volwassenheid een 
fase die te kenschetsen is als de vestigingsperiode (33 tot 40 jaar). De 
man bouwt daarin aan een tweede struktuur. De vroege volwassen-
heid is bereikt en passeert haar hoogtepunt. De groei die men uitein-
delijk gerealiseerd heeft leidt naar, wat Levinson noemt, "settling 
down" (S.D.). In de middenjaren d.w.z. het laatste deel van dejaren 
dertig en het begin van de jaren veertig speelt zich het proces af dat 
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Levinson betitelt als "becoming one's own man" (B.O.O.M.). Met 
dit begrip probeert hij weer te geven dat men dan een ontwikkeling 
heeft doorgemaakt, die als resultaat heeft dat men zich in zijn oorde-
len niet langer laat leiden door de opinies van anderen, maar dat men 
tot een eigen onafhankelijke opstelling komt. Men heeft zich ontwik-
keld tot een volgroeide persoonlijkheid. 
Uit het onderzoek van Levinson c.s. blijkt dat de volwassenheid 
geen aaneengesloten, stabiele periode is, maar dat er verschillende 
specifieke periodes te onderkennen zijn. Daarbij is er een afwisseling 
van stabiele en overgangsfasen. Hierbij moet worden bedacht dat de 
inzichten van Levinson, in tegenstelling tot andere auteurs die zich 
met theorievorming over de volwassenheid hebben beziggehouden, 
gestoeld zijn op jarenlang systematisch kwalitatief onderzoek. 
Daarom is het goed te begrijpen dat geprobeerd werd zijn inzichten 
over het fasenverloop in de volwassenheid ook toe te passen bij de 
studie van loopbanen. 
Verschillende auteurs hebben zich beziggehouden met loop-
baantheorieën. We behandelen er daarvan twee. De eerste is die van 
D. Super. 
Het werk van D. Super 
In zijn werk loopt als een rode draad het zoeken naar de beteke-
nis van ontwikkelingen in de levensloop voor beroepskeuze en ar-
beidsloopbaan. Super heeft als eerste de psychologische ontwikke-
lingen in de loopbaan van de werkende mens uitgebreid bestudeerd 
(Super 1957). Bij deze studie maakte hij gebruik van de fasenbena-
dering van Bühler (1933). Bühler gaat er namelijk van uit dat het 
leven gezien moet worden als een cyclus, met daarin verschillende 
fasen, zoals de groei-, exploratie-, vestiging-, handhavingsfase en 
een fase van verval. Deze volgen elkaar in een vaste wetmatige 
volgorde op. Daarbij is het zo dat iedere fase zijn eigen kenmerkende 
ontwikkelingstaken kent. In zijn studies houdt Super vast aan deze 
grondgedachte van Bühler. Hij werkt in zijn benadering uit welk 
loopbaangedrag in verschillende loopbaanfasen te onderkennen is en 
hoe dit gedrag beïnvloed wordt door het levensstadium dat daaraan 
- 1 6 -
parallel loopt. Een adolescent bijvoorbeeld legt een sterk zoekgedrag 
in zijn loopbaanopstelling aan de dag, omdat dit aansluit bij de 
exploratiedrang die bij deze levensfase hoort. Er bestaat een koppe-
ling tussen loopbaangedrag en levensfase. Super is ervan overtuigd 
dat een doelmatige studie over loopbaanfase en ontwikkeling niet 
mogelijk is zonder daarbij de gehele levensontwikkeling te belrek-
ken (Super 1957,1980,1984; Pietrofesa en Splete, 1975). De laatste 
tijd heeft Super nog een element toegevoegd aan zijn studies naar ont-
wikkelingen in de loopbaan. Het eerste element en dat in feite voort-
komt uit de theorie van Bühler kan als longitudinaal worden geken-
schetst. 
Het tweede element moet worden opgevat als een dwarsdoor-
snede van het leven dat iemand leidt. Super spreekt in dit verband 
over 'life-space'. Dit element kan als een verbreding en nadere 
uitwerking worden opgevat van de ontwikkelingsopdrachten waar-
mee iemand in zijn loopbaan en leven te maken heeft. Super spreekt 
van de 'life-space' ofwel het totaal aan levensgebieden dat voor 
iemand van toepassing is. In deze 'life-space' onderkent hij tenmin-
ste vier gebieden die bij iedereen herkenbaar zijn, t.w. het werk, de 
vrije tijd, het gezin en de gemeenschap. Binnen deze levensgebieden 
vervult men een aantal rollen zoals die van kind, student, werker, 
ouder en burger. De uitvoering van deze rollen verandert gedurende 
de levens- en loopbaanontwikkeling. Deze uitvoering wordt beïn-
vloed door zowel de veranderingen in psychologische behoeften, als 
door andere eisen die de omgeving aan het gedrag van de persoon 
stelt. Het betrekken van deze ontwikkelingen in de 'life-space' door 
Super houdt in dat om het loopbaangedrag van mensen te begrijpen 
duidelijk in kaart moet worden gebracht, niet alleen hoe het proces 
van de persoonlijke ontwikkeling verloopt, maar ook welke ontwik-
kelingen zich in de andere levensgebieden voordoen en hoe al deze 
ontwikkelingen interakteren. 
Met de twee genoemde elementen ontwikkelt Super een loop-
baantheorie die hij de 'life career-rainbow' noemt. Een belangrijk 
uitgangspunt in deze theorie is, zoals uit het voorgaande duidelijk zal 
zijn, de relatie die bestaat tussen de levensfasen en het rolgedrag dat 
van iemand wordt verwacht. 
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In de arbeidsorganisatie zal men in de middenfase van de loop-
baan door het bereiken van senioriteit in zijn vakontwikkeling meer 
dan voorheen door jongeren als 'raadsman' worden aangesproken. 
Een dergelijke rol kan gelijk opgaan met de ontwikkelingen in het 
Ouderschap', waar men als opvoeder meer en meer als een gelij-
kwaardige gesprekspartner wordt gezien, die bepaalde levensvragen 
kan verduidelijken en minder als de vader die in de rol van gebieder 
en verbieder fungeert. Toch kunnen opvallende tegenstellingen in 
het rolgedrag nodig zijn. Zo kan men b.v. halverwege zijn loopbaan 
door het verouderen van zijn kennis en kunde (veroorzaakt door in-
grijpende wijzigingen in een deel van zijn life-space, ni. het werk) 
weer in de rol van ' student' worden gedwongen, terwijl men in de ge-
zinssituatie tegelijkertijd een exact daaraan tegengestelde rol ver-
vult. Beide voorbeelden zijn een illustratie van het gegeven dat een 
rol in belangrijkheid toe of afneemt. Dit is dan afhankelijk van de ont-
wikkelingstaken waar men voor wordt gesteld. Met zijn life-career 
rainbow benadering laat Super zien dat loopbaanbeslissingen en de 
daaraan gekoppelde ontwikkelingen afhankelijk zijn van zowel 
faktoren in de 'life-space' als in de levensontwikkeling. 
Het werk van D. Hall 
Een onderzoeker die evenals Super heeft geprobeerd bij onder-
zoek naar loopbaanpatronen de inzichten van de levenslooptheorieën 
te benutten is Hall. Met Super is Hall(1978) ervan overtuigd dat de 
groei naar volwassenheid en de loopbaanontwikkeling met elkaar 
verbonden zijn. Het gedrag in de loopbaan wordt beïnvloed door o.m. 
de eisen die uit iemands levenscyclus voortkomen. In de loopbaan-
theorie van Hall is de exploratiefase de eerste fase die van belang is 
voorde arbeidsloopbaan. Het laatste deel van de exploratiefase is een 
overgangsfase (naar de vroege volwassenheid). Men treedt toe tot de 
wereld van volwassenen. De jongere in de verkenningsfase tracht 
zich te identificeren met een voor hem tamelijk nieuwe wereld. De 
verwarring is soms groot. In deze periode vindt niet zelden een harde 
confrontatie plaats tussen het persoonlijk streven en de eisen van de 
samenleving, die elkaar soms kunnen bevestigen, maar ook tot 
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hevige conflicten kunnen leiden. Zelfonderzoek, experimenten in het 
rolgedrag, verkenningen van beroepsmogelijkheden moeten leiden 
tot het bereiken van een nieuwe ego-identiteit i.e. beroepsidentiteit. 
In de benadering van Hall is de trialfase de volgende. In de eerste 
periode van deze fase probeert men de mogelijkheden uit om zich 
stevig te nestelen (settling down). Men probeert een eigen plek in de 
maatschappij te vinden, zijn bestaan een hechtere basis te geven, 
kennis en vaardigheden te ontwikkelen om het beroep goed te kunnen 
uitoefenen en een waardevol lid te zijn van een wereld, waaraan men 
veel waarde hecht. Dit is de periode van het zoeken naar intimiteit. 
Intense persoonlijke relaties, het zoeken naar nieuwe vrienden en het 
uittesten van beroepsrelaties staan in deze fase centraal. In de 'trial' 
fase kunnen één of meer funktie- of beroepswisselingen nodig zijn 
voordat het duidelijk is welk weric het beste bij de persoon past. In het 
tweede deel van de vestigingsperiode moet blijken of men erin slaagt 
een gesocialiseerde identiteit op te bouwen (becoming one's own 
man). Men tracht zich nu duidelijker te stabiliseren in de gezins-, 
werk- en maatschappelijke sfeer. Dit stabiliseren in de werksfeer 
moet niet te letterlijk worden genomen. Voor veel mensen is dit met 
name een creatieve tijd. Meestal zal deze loopbaanfase gekenmerkt 
worden door vooruitgang. Dit kan een stijging in de hiërarchie, maar 
ook een toename van de beroepsbekwaamheid zijn. (De fase van 'ad-
vancement' en 'establishment'.) 
Daama volgt er een fase waarin zich drie loopbaanpatronen 
kunnen voordoen. Men kan verder groeien, waarbij men de top van 
zijn persoonlijk prestatieniveau wellicht bereikt. Het is ook moge-
lijk, dat verdere groei geen realiteit wordt, maar dat men zich wel op 
het prestatieniveau handhaaft dat men tot dan toe verworven heeft 
(Maintenance.) Men heeft zijn plek gevonden en veroverd. Alles zal 
dan in het werk worden gesteld te behouden hetgeen men verworven 
heeft. Er vinden nog maar weinig vernieuwingen en doorbraken 
plaats, maar de loopbaan wordt bepaald door kontinuïteit. Daarbij 
laat men zijn gedrag in sterke mate bepalen door ingeslepen leef- en 
werkwijzen. 
Het derde patroon behelst stagnatie men ziet zijn prestatieni-
veau sterk afbrokkelen (Osipow, 1982). 
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Figuur h Theorieën over levens- en loopbaanontwikkeling. 
Bron. Hall, 1976 
Interessant is de verbinding die Hall legt tussen de levensloop-
theorieën van zowel Erikson als Levinson en de fasen en opdrachten 
zoals die in de loopbaanontwikkeling parallel aan de levensontwik-
keling optreden. 
Het gaat daarbij om een hechte relatie. Bij de studie naar loop-
baangedrag kan niet vruchtbaar worden gewerkt als men dat niet 
vanuit dit vertrekpunt doet. In het kader van deze studie beperken we 
ons met een nader onderzoek naar de middenloopbaanfase. 
1.2. De middenloopbaanfase 
De middenloopbaanfase is een kritische periode in de loopbaan-
ontwikkeling. Er zijn dan zoals vermeld drie globale loopbaanont-
wikkelingen mogelijk: verdere groei, handhaving van het bestaande 
niveau en stagnatie. Het is daarom begrijpelijk dat deze loopbaanpe-
riode de aandacht trekt. De laatste jaren wordt deze periode bij 
verschillende beroepsgroepen verder bestudeerd. Bij onze rapporta-
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ge richten we ons vooral op onderzoeksresultaten over de midden-
loopbaanfase bij managers. 
De aanzet voor de studie naar de middenlevenfase werd gege-
ven dooreen publicatie van Jacques (1965). Hij publiceerde onder-
zoeksmateriaal over wat hij noemde 'great men'. Daarmee bedoelde 
hij mensen die in artistiek opzicht hun sporen meer dan hadden 
verdiend. Het biografisch materiaal dat hij bestudeerde omvatte een 
random sample van 310 artistiek begaafde mensen zoals, Mozart, 
Goethe, Racine, Baudelaire. Wat ontdekte Jacques bij hen? Rond het 
35ste jaar zou er een crisis optreden. Hij wees hierbij op drie moge-
lijke ontwikkelingen in de creativiteit. 
De eerste was dat hij bij een deel van zijn onderzoeksgroep een 
opdroging van de creativiteit constateerde. Het wrange resultaat 
daarvan was dat er na het 35ste jaar van deze mensen geen creatief 
werk meer verscheen. Als voorbeeld van deze groep noemde Jacques 
de componist Rossini. 
De tweede waarneming hield in dat bij een ander deel juist nu 
de eerste presentatie en doorbraak van de creatieve kwaliteiten zich 
aandiende. Bij Bach was dit o.m. het geval. 
De derde waarneming van Jacques betrof een beslissende ver-
andering in de kwaliteit en inhoud van de creativiteit. Deze zou meer 
diepgang vertonen en doorleefder zijn dan de meer spontane uitingen 
die hij bij de creativiteit in de fase voor het 35ste jaar zag. Een 
voorbeeld van een dergelijke ontwikkeling was Goethe. 
Naast deze drie waarnemingen ontdekte Jacques tevens dat 
tussen het 35 en 39ste jaar er een plotselinge toename in sterfgevallen 
optrad. Boven de veertig kwamen deze cijfers weer op een, naar 
verhouding, lager niveau uit. 
Van deze eerste schets over het bestaan van de midlevencrisis 
is zoals gezegd een inspirerende werking uitgegaan. Als de waarne-
mingen van Jacques juist waren dan had hij een belangwekkende 
ontdekking gepresenteerd. Alle reden om te kijken hoe stevig het 
wetenschappelijk fundament van de studie van Jacques is. Het is 
opvallend dat hij in zijn publikatie uitspraken doet over de creativiteit 
voor en na de midlevencrisis. Welke criteria hij daarbij gebruikte is 
uit zijn publikatie niet op te maken. Een ander probleem is dat hij zich 
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in zijn onderzoek richt op wat hij noemde 'great men', hetgeen 
duidelijk een sterk geselecteerd gezelschap is. Het is dan ook van-
zelfsprekend dat we ons moeten afvragen of de midlevencrisis alleen 
maar voorkomt bij kunstenaars en mensen die in creatieve beroepen 
werkzaam zijn of dat het fenomeen ook bij andere beroepsgroepen te 
signaleren is. Zijn de onderzoeksresultaten van Jacques generaliseer-
baar, gezien zijn eenzijdige onderzoekssample, zo moeten we ons 
afvragen. Jacques zelf is daar stellig over. Hij is van oordeel dat de 
mid life crisis niet alleen kunstenaars treft maar dat iedereen ermee 
te maken krijgt. Hij zag de midlevencrisis als een wetmatigheid in de 
levensloop. Het is een kritische fase omdat het gaat over een snelle 
overgangsperiode tussen twee levensfasen. Het specifieke van de 
midlevenperiode is het depressieve karakter. Als psychologische 
verklaring is daarvan, volgens Jacques, het besef van de eigen ster-
felijkheid aan te voeren. Toch zal verder onderzoek nodig zijn om 
duidelijk te krijgen of de midlevencrisis zich inderdaad bij iedereen 
voordoet. In het voorgaande zijn enige kritische opmerkingen ge-
plaatst bij de benadering van Jacques; niet om de opzet van het 
onderzoek van Jacques te diskwalificeren, maar wel om tot voorzich-
tigheid te manen. De door Jacques gegeven bewijsvoering is name-
lijk niet overtuigend. 
Verder onderzoek bleek nodig om de theorie van de midleven-
crisis op haar juistheid te toetsen. Een deel van het vervolgonderzoek 
is door organisatiepsychologen gedaan. In plaats van de benaming 
mid life crisis wordt door hen gekozen voor mid career crisis. Vanuit 
de organisatiepsychologie werd gereageerd op de studie van Jacques 
omdat het bestaan van de mid life, of midlevencrisis wellicht impli-
caties voor het funktioneren van medewerkers in organisaties heeft. 
Daarbij komt dat uit verschillende analyses van "managerial talent" 
blijkt dat creativiteit een kwaliteit is die voor de manager van wezen-
lijke betekenis is (Ghiselli 1963; Morrison, 1975). 
Eén van de eersten die daadwerkelijk probeerde de door Jacques 
beschreven midlevencrisis in relatie met de arbeidsloopbaan te bren-
gen is H. Levinson (1969). Hij biedt in zijn benadering evenwel in 
hoofdzaak standpunten en verklaringen aan en evenals Jacques geen 
empirische gegevens, waaruit af te leiden is hoeveel managers een 
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middenloopbaancrisis doormaken, wat de aard van de crisis is, door 
welke omstandigheden deze opgeroepen wordt etc. Hij geeft slechts 
zijn ervaringen met het verschijnsel weer en werkt vanuit een uitge-
sproken standpunt over de middenloopbaancrisis. Levinson stelt dat 
zodra iemand het midden van zijn leven bereikt, hij op een dalende 
levensweg komt. De confrontatie met dit onvermijdelijke feit kan een 
crisis oproepen. In de ogen van H. Levinson is deze crisis bedoeld om 
de aanpassing aan het probleem van de dalende levensweg te bevor-
deren. H. Levinson is van oordeel dat het bereiken van de middelbare 
leeftijd duidelijk een crisisgebeurtenis vormt waaraan niemand 
ontkomt. Degene die er niet in slaagt om dat gegeven te overwinnen 
wordt een plaag voor zijn organisatie, zo voorspelt hij. 
Bij zo'n duidelijk standpunt wordt men nieuwsgierig naar de 
onderbouwing. Die ontleent hij primair aan gezondheidsstatistieken. 
Daaruit leidt hij af dat specifieke symptomen zoals extreme ver-
moeidheidsklachten, indigesties en pijnen in de borst scherp stijgen 
bij jonge leidinggevenden die net gepromoveerd zijn naar het topma-
nagement. Verder constateert hij dat slechts een derde van de ge-
zondheidsklachten van 31 tot 40-jarigen verklaard kan worden door 
organische oorzaken. Op zich zijn deze twee constateringen nauwe-
lijks te kwalificeren als solide materiaal om het bestaan van de 
middenloopbaancrisis te bewijzen. Onze conclusie houdt echter niet 
in dat wij de bijdrage van H. Levinson om de middenloopbaancrisis 
te verklaren niet nuttig vinden. Zijn psychologische waarnemingen 
en verklaringen waarderen wij als serieus, vooral omdat H. Levinson 
jarenlang als therapeut werkzaam is geweest aan het Menninger-
instituut. In zijn praktijk daar en later als organisatieadviseur en 
publicist is hij frequent in aanraking gekomen met managers die juist 
in de middenloopbaanfase de nodige opvallende functioneringspro-
blemen kregen. Levinson stelt echter tevens dat de onderwerpen die 
te maken hebben met de beleving van de gezondheid slechts één facet 
vormen van de veranderingen die opvallen bij de groei naar de 
middelbare leeftijd. Er zijn naar zijn zienswijze ook subtiele maar 
wel zeer significante veranderingen in werkstijl, in levensvisie, in 
relatie tot het gezin en in levensdoelen te signaleren. Voorde uitwer-
king van de veranderingen in werkstijl verwijst Levinson naar de 
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bevindingen van Jacques over de creativiteit. Voor managers voegt 
hij eraan toe dat men een omslag kan observeren van het minder 
gericht zijn op verwerkelijking van eigen loopbaandoelen naar meer 
oog krijgen voorde loopbaanontwikkeling van anderen. We herken-
nen hier de generativiteitsopvatting van Erikson. Over de verande-
ringen in de levensvisie zegt Levinson dat bij veel managers de 
standpunten over het sociaal beleid en de maatschappelijke verande-
ringen meer doorspekt zijn met conservatieve, behoudzuchtige 
opvattingen en gevoelens van berusting dan in voorgaande loop-
baanfasen. Het lijkt erop dat men minder vertrouwen heeft in de 
intenties van anderen, met name jongeren. 
Over de veranderingen in de gezinssituatie presenteert Levin-
son de stellingname dat er sprake kan zijn van een uit elkaar groeien 
van de partners. Hij verwijst daarbij naar wat hij noemt het relatief 
nieuwe verschijnsel van de scheidingspiek na 20 jaar hu weiijk. Bij de 
levensdoelen konstateert Levinson dat de ego-gerichtheid, waarbij 
men sterk geïnteresseerd is in het eigen presteren en de eigen behoef-
ten meer plaats gaat maken voor gerichtheid op waarden buiten de 
eigen persoon. 
De benadering van Levinson kan dus worden getypeerd als 
meer opinievormend en bestaat uit te algemeen gestelde conclusies 
en biedt daarmee voor het handelen in de praktijk te weinig steun. 
Voor dat laatste is materiaal nodig dat meer duidelijkheid geeft over 
het concrete verloop van de middenloopbaanfase en de problemen 
die zich daarbij voordoen. Voordat we daar nader op ingaan, willen 
we eerst meer helderheid scheppen over het begrip middenloopbaan-
crisis. 
1.3. De middenloopbaancrisis, een definiëring 
Tot nu toe bespraken we de middenloopbaancrisis in algemene 
termen. Wat is een middenloopbaancrisis? Om hier meer duidelijk-
heid over te krijgen is het nodig het begrip in zijn samenstellende 
delen te ontleden; middenloopbaan en crisis. We gaan eerst in op de 
term middenloopbaan, "mid career". Op zich lijkt deze term duide-
lijk. Men kan verwachten dat er een fase halverwege iemands loop-
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baan mee bedoeld wordt. Maar, wat is halverwege? Is dit wel zo 
duidelijk vast te stellen? Bij het beantwoorden van deze vragen merkt 
men al onmiddellijk dat er zich individuele verschillen voordoen 
omdat de ene persoon vroeger in zijn leven begint te werken dan een 
ander en daarom op een jongere leeftijd halverwege zijn loopbaan zal 
zijn. In algemene zin echter kan men toch wel zeggen dat bij een 
loopbaanduur van circa 40 jaar, de middenloopbaanfase zich tussen 
het 40ste en 45ste levensjaar zal bevinden. 
Er zijn echter verschillende opvattingen te beluisteren over de 
vraag wanneer de middenloopbaanfase zich voordoet en welke 
omvang/duur aan deze fase kan worden toegekend. Er zijn onderzoe-
kers die menen dat de middenloopbaanfase zich tussen het 35ste en 
40ste levensjaar afspeelt. Met name Jacques ( 1965) concentreert zich 
op het leeftijdgebied tussen de 35 en 40 jaar. Andere onderzoekers 
spreken over een andere periode. D. Levinson bijvoorbeeld (1978) 
plaatst de middenloopbaancrisis tussen het 37ste en 42ste levensjaar. 
Hall (1979) spreekt over de periode tussen de 40 en 46 jaar. Schein 
(1978) legt een zeer ruime marge aan als hij spreekt over de midden-
loopbaanfase. Hij ziet deze tussen het 35e en 55e jaar. De meeste 
auteurs spreken uit dat de middenloopbaanfase de tijdsperiode is 
tussen het 35ste en 45ste levensjaar. 
Nu is het hanteren van de kalenderleeftijd om de middenloop-
baanfase te benoemen een grof middel. Waar precies deze fase begint 
en eindigt is niet haarscherp aan te geven. Bij de definiëring van de 
middenloopbaanfase kiezen we voor een pragmatische opstelling. 
De eerste overweging daarbij is dat zich in het leeftijdsgebied tussen 
35 en 45 jaar kennelijk bij veel mensen gebeurtenissen en ontwikke-
lingen voordoen die een hoge mate van overeenkomst vertonen. In de 
literatuur (bijv. Kets de Vries, 1980; Schultz, 1974) worden zaken 
genoemd zoals het besef van het ouder worden. Dit uit zich in 
veranderingen in het uiterlijk voorkomen, sexuele problemen, afne-
mende gezondheid. Maar ook veranderingen in het huwelijk en 
teleurstellingen over de ontwikkelingsgang van de kinderen kunnen 
aan de orde zijn. In het werk kunnen moeilijkheden rond de loopbaan 
optreden. Deze problemen kunnen ook op andere leeftijden zichtbaar 
worden. Maar in de middenfase van de loopbaan zijn deze volgens 
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verschillende auteurs bij meer mensen te herkennen (Orth Ш, 1974; 
Golembiewski, 1978). 
Het zijn ook problemen, die in combinatie met de struktuurver-
anderingen die door ontwikkelingspsychologische processen wor­
den opgeroepen naar alle waarschijnlijkheid een extra appèl op het 
aanpassingsvermogen doen. Juist door deze kombinatie moet men 
meer zeilen bijzetten om oplossingen te bereiken. Op grond van deze 
overweging lijkt het nuttig het onderzoek te concentreren op het 
leeftijdsgebied 35-45 jaar. De tweede overweging om dit leeftijdsge-
bied nader te bestuderen is dat verreweg het meeste onderzoeksma-
teriaal naar de middenloopbaancrisis hierop betrekking heeft. 
Het begrip crisis is minder gemakkelijk te verduidelijken en te 
definiëren. Het wordt weliswaar veel gebruikt zowel in het dagelijks 
leven als in wetenschappelijke publikaties. Het wordt nochtans niet 
in één specifieke zin gebruikt. Om duidelijkheid te krijgen is het 
allereerst nuttig na te gaan welke gevoelens het begrip oproept. Deze 
zijn overheersend negatief. Er wordt van een crisis gesproken als iets 
niet loopt zoals het had moeten gaan en wanneer dit leidt tot stagnatie, 
tot een verstoring van het gebruikelijke functioneren. 
Een crisis is iets dat zoveel mogelijk vermeden moet worden. 
Het wordt veelvuldig geassocieerd met woorden als verwarring, 
chaos, stagnatie en ontreddering kortom met ongewenste verschijn-
selen. Riegel (1975) heeft beschreven welk filosofisch en ideolo-
gisch model bij het gebruik van het begrip crisis te ontdekken is. Zijn 
bevinding is dat in de gedragswetenschappen een crisis antithetisch 
verbonden is met begrippen als evenwicht, stabiliteit en consonantie. 
Deze laatste worden als gewenstheden gewaardeerd en een crisis 
wordt op een negatieve wijze gedefinieerd. Riegel stelt echter dat 
stabiliteit en crisis niet moeten worden gezien als positief en negatief 
maar als wederzijds afhankelijk. Alhoewel het tegengestelde condi-
ties zijn, maakt de dialectische samenhang tussen beide begrippen, 
pas ontwikkeling mogelijk. 
Deze opvatting is ook in het werk van andere auteurs die zich 
hebben beziggehouden met de ontwikkeling van de levensloop (D. 
Levinson, 1978) en de loopbaan (Schein, 1978) te vinden. Zij zien 
eveneens in leven en loopbaan een afwisselend proces van relatief 
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stabiele fasen en daarnaast het bestaan van overgangsperioden. Een 
benadering die men kan kenschetsen als de ontwikkelingspsycholo-
gische. Wezenlijk hierbij is datmet het crisisbegrip een langerduren-
de periode wordt bedoeld, waarin de persoon worstelt met de verwer-
keling van bepaalde ontwikkelingsopdrachten. In deze studies (D. 
Levinson, 1978) wordt meestal minder ingegaan op de strains die de 
persoon kan beleven. 
In de literatuur over de middenloopbaancrisis wordt het begrip 
crisis echter nog op een andere wijze gebruikt. Er wordt dan niet een 
ontwikkelingspsychologisch proces meebedoeld, maar het wordt 
veel meer gebezigd om een situatie aan te geven. Een crisis is een 
reaktie of reaktiepatroon op een situatie. Het gaat dan om situaties 
waarbij iemand er niet in slaagt zich adequaat aan te passen aan de 
opdrachten waarvoor hij gesteld wordt. Dit kunnen opdrachten zijn, 
opgeroepen door de ontwikkelingspsychologische veranderingen en 
processen waarmee hij te maken heeft, maar het kan ook gaan om 
ingrijpende gebeurtenissen die zich in zijn persoonlijk leven of 
loopbaan voordoen. Kem in deze benadering is, dat de persoon er niet 
in slaagt adequaat aanpassingsgedrag te ontwikkelen. Met de term 
middenloopbaancrisis wordt dan de eindfase van een ontwikkeling 
bedoeld. Het accent bij deze benadering wordt dan veel sterker 
gelegd op de reacties, zoals psychologische en psycho-somatische. 
Deze benadering van het crisis begrip is in de stresstheorie te 
vinden. In die optiek wordt de mens gezien als een systeem, dat opge-
bouwd is uit verschillende subsystemen. Binnen dit systeem zijn 
krachten en relaties werkzaam die er voor zorgen dat er een even-
wichtssituatie bestaat. Het geheel is in balans. Deze situatie wordt 
benoemd met begrippen als: homeostase en equilibrium (Cannon, 
1914). 
Elke wijziging in de balans roept tegenkrachten op die er uitein-
delijk voor zorgen dat het evenwicht, het equilibrium herstelt. Het 
paradoxale is nu dat er in de persoon niet alleen krachten werkzaam 
zijn om het evenwicht te stabiliseren, maar ook om te veranderen. 
Deze tendens naar verandering is in principe bedreigend voor de 
veiligheid van het systeem. Systemen, of dit personen, relaties of 
groepen zijn, hebben als kenmerk dat ze over het algemeen binnen 
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een nauwe bandbreedte rond hun evenwichtspunt, het equilibrium 
schommelen. 
Er is steeds een streven om terug te keren naar het bestaande 
evenwichtspunt. Verandering is mogelijk, maar die gebeurt geleide-
lijk en beheerst. Met deze benadering kan het ontstaan van een crisis 
worden begrepen. De crisis ontstaat als het proces om de balans te 
vinden begint te falen en het equilibrium daarom gestoord wordt en 
blijft. Dit kan als volgt gebeuren. 
In eerste aanleg gaat het om een normaal proces. Voor de mens 
is een faktor die het bestaande evenwicht in zijn leven wijzigt veel 
voorkomend en niet automatisch een probleem. We leren met veran-
dering om te gaan, omdat we hebben ervaren dat de evenwichtssitua-
tie die ons veiligheid geeft na de verandering weer zal terug keren. 
Een verandering wordt echter een probleem, als het bestaande even-
wicht in onverwacht hoog tempo wijzigt en dan ook nog in een voor 
de persoon onaangename en ongewenste richting. Als dit proces niet 
vlug en gemakkelijk wordt opgelost overschrijdt het ontstane pro-
bleem een drempelwaarde zodat deze voor de betrokken persoon 
onoplosbaar lijkt te worden. Hierdoor komen gevoelens van onbeha-
gen zoals angst en spanning aan de oppervlakte en vormt aldus druk 
om het systeem terug te krijgen naar het equilibrium. 
Of dit streven naar herstel ofwel het hanteren van stress lukt, is 
sterk afhankelijk van de innerlijke zekerheid, de gevoelens van vei-
ligheid die iemand gaandeweg het leven ontwikkeld heeft. Als nu op 
een verandering in het equilibrium niet vlug genoeg kan worden 
gereageerd dan zal de verandering het evenwicht nog meer verstoren. 
Hierdoor ontstaat nog meer ongerief en treden gevoelens van verwar-
ring op en de beleving dat men de situatie niet meer beheerst. Bij een 
dergelijk verloop kan de crisisontwikkeling doorzetten. De kwets-
baarheid van de persoon is nog groter als er sprake is van onvolko-
menheden in de perceptie van de realiteit, in het bestaande ondersteu-
nigsnetwerk, of in het repertoire van "coping mechanismen". Het 
risiko is dan aanzienlijk dat onze pogingen om het proces te beheer-
sen mislukken (Selles e.a., 1985). 
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De verstoring van het equilibrium zal voortduren en het verloop 
naar een crisis zal in snel tempo kunnen doorgaan. In de navolgende 






























Figuur 2: Het ontstaan van een crisis (Bron: Puryear, 1979) 
In deze figuur zien we dat bij het optreden van een probleem(l) 
er twee mogelijkheden zijn. Er kan adequaat(2) gereageerd worden 
en leidt dit tot herstel van de evenwichtssituatie (equilibrium,3). Men 
zal er echter niet altijd in slagen een gegeven probleem adequaat te 
verwerken(4). Dit brengt dan de stressreaktie(5) in werking. Deze 
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stress kan het voor een persoon alsnog mogelijk maken een adequaat 
reaktiepatroon te ontwikkelen(6). Dit gebeurt door de sekundaire 
coping mechanismen. Sekundair, omdat het gaat om tot dan toe niet 
of zelden gebruikte reakties. Bij sukses zal het equilibrium(3) weer 
bereikt worden. Lukt het niet(7) dan zal de stress(8) nog sterker 
worden, zelfs zodanig dat er uiteindelijk een crisis(9) ontstaat. Bij 
deze benadering wordt een crisis gezien als een reaktie op een 
evenwichtsverstoring die ontstaat omdat zowel de gebruikelijke als 
de sekundaire coping mechanismen ontoereikend waren om een zich 
voordoend probleem op te lossen (Puryear, 1979; De Wolff, 1984). 
Bij de studie naar de middenloopbaanfase wordt niet altijd 
duidelijk gemaakt dat het crisisbegrip op tweeërlei wijze benaderd 
kan worden: als ontwikkelingspsychologisch concept, waarmee men 
een overgangsperiode wenst te typeren of als een meer klinischpsy-
chologisch concept. Men wil dan aangeven dat de persoon zich in een 
situatie bevindt waarin het nog niet gelukt is adequate gedragsreak-
ties te ontwikkelen op de moeilijkheden die bepaalde problemen 
oproepen. In de twee navolgende paragrafen gaan we dieper op deze 
benaderingen in. 
1.4. De ontwikkelingspsychologische 
crisisbenadering 
In de ontwikkelingspsychologische benadering wordt het 
begrip crisis gebruikt om een overgangsperiode aan te geven. In een 
overgangs-periode treden psychologische verschijnselen op die bij 
iedere persoon in meer of mindere mate te herkennen zijn. Deze 
kunnen tijdelijk of permanent een meer of minder negatieve werking 
hebben. Het gaat om verschijnselen die zich op drie terreinen kunnen 
manifesteren: 
• bij het funktioneren van de persoon in algemene zin, 
• in de relatie persoon - werk, 
• in de relatie werk - gezin. 
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In de midden loopbaanfase kunnen op alle drie de terreinen zich 
problemen voordoen. Het is wel nodig voorzichtig te zijn met het 
trekken van konklusies over de oorzaak van de ontwikkelingspsy-
chologische crisis. Uit onderzoek blijkt (Kets de Vries, 1977; Hunt 
en Collins, 1983) dat een ontwikkelingspsychologisch crisis niet ver-
oorzaakt wordt door één bepaalde gebeurtenis of ontwikkeling op 
één enkel levensterrein. Men heeft geen bepaalde gebeurtenis ont-
dekt die belangrijk genoeg is om de aanzet te zijn tot een fundamen-
tele verandering in het leven van de man. D. Levinson (1978) merkt 
op: 
"Er is geen vaste leeftijd waarop een bepaalde 
groep biologische of psychische eigenschappen 
een duidelijke verandering ondergaat, die de uiting 
is van een meer fundamenteel ontwikkelings-
proces". 
Uit deze en andere gegevens (Super, 1980) wordt duidelijk dat 
bij de studie van de midden loopbaanfase zoveel mogelijk de totale 
leefsituatie in beschouwing moet worden genomen. De toespitsing 
op één enkel levensgebied zal het doorgronden van de middenloop-
baanfase bemoeilijken. 
In deze paragraaf staan we stil bij de ontwikkelingspsychologi-
sche processen die in de middenloopbaanfase te signaleren zijn. 
Daarbij concentreren we ons vooral op managers. In de literatuur 
wordt (Schein, 1978; Schreiber, 1977) door verschillende auteurs 
een aantal kenmerken van deze periode gegeven. Een bruikbaar 
overzicht van mogelijke ontwikkelingen tijdens deze loopbaanfase 
bij managers wordt aangereikt door Hall (1976). In zijn benadering 
maakt hij gebruik van een diversiteit aan onderzoeksinzichten en 
theorieën, zoals van Erickson, Levinson en Schein. Hij distilleert 
daaruit een beeld, waarbij hij stelt dat managers in deze levensfase 
een variëteit van fysiologische, attitudinale, beroepsmatige en ge-
zinsveranderingen ervaren. Wellicht ten overvloede moet worden 
opgemerkt dat deze veranderingen uiteraard ook bij andere beroeps-
beoefenaren herkenbaar zullen zijn. Omdat ons onderzoek zich op 
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managers richt hebben we bij onze literatuurverkenning vooral stu-
dies over managers in de middenloopbaanfase gebruikt. 
We volgen de benadering van Hall en voegen zo nodig voor nadere 
onderbouwing de zienswijzen van andere auteurs toe. 
• Het eerste element dat Hall aanhaalt is dat in de middenloop-
baanfase mensen nadrukkelijkergekonfronteerd worden met 
het besef van het ouder worden en het besef van de eigen dood 
dan in eerdere levensfasen. Deze konfrontatie gaat gepaard 
met een wijziging in de beleving van de tijd. Deze wordt meer 
en meer als een schaarse bron gezien. De helft van het leven 
is voorbij. De tijd om nog het nodige en gewenste te reali-
seren en mee te maken, beleeft men als beperkter dan voor-
heen. Voordien had men sterk het gevoel dat de tijd bijna 
eindeloos was. Nu ervaart men meer en meer de eigen ein-
digheid. Jacques(1965) zoekt in dit gegeven de verklaring 
voor het ontstaan van de mid-life-crisis. 
• Gekoppeld aan het zich realiseren van de eigen eindigheid is 
volgens Hall het besef van het fysiek ouder worden een ander 
kenmerk van de middenloopbaantijd. Een groot aantal fysie-
ke veranderingen treden in de veertiger en vijftiger jaren 
duidelijk zichtbaar op. Jaszmann (1978) noemt bijvoor-
beeld de vermindering van beschikbare energie door afname 
van de long- en hartcapaciteit. Het teruglopen van de spier-
kracht, evenals de visuele en gehoorvermogens. De volgen-
de symptomen die Hall bij managers in de middenloopbaan 
konstateert, spelen zich af in de relatie met zijn werk. 
• De manager weet hoeveel van zijn loopbaandoelen hij heeft 
of zal bereiken. Over het algemeen weten mensen vrij goed 
of men zijn belangrijke doelen bereikt heeft of niet. Zowel in 
de situatie dat men daarin geslaagd is als in de tegengestelde 
situatie zal een aanpassing van het aspiratieniveau nodig zijn. 
Het tijdsperspektief, zoals dat voor het totale leven geldt, 
wordt voor de loopbaan ook anders (Prick, 1984). Meer dan 
in welke andere loopbaanperiode wordt men gekonfronteerd 
met de haalbaarheid van zijn aspiraties. Kon men in de twin-
tiger jaren van zijn leven zich nog allerlei loopbaanillusies 
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veroorloven, nu ervaart men zijn grenzen. Op de loopbaan-
klok (Kets de Vries, 1977) kan men vrij nauwkeurig aflezen 
welke positie men inneemt. Een gevolg van dit vergelijking-
sproces tussen gerealiseerde en geambieerde loopbaandoe-
len kan zijn dat er wordt gezocht naar nieuwe levensdoelen. 
De eerdere doelen zijn of bereikt of onbereikbaar geworden, 
met daarbij de beleving dat de beschikbare tijd plotseling kort 
is. Dit kan vooreen persoon een aanzet zijn om te zoeken naar 
nieuwe waarden, doelen en betekenis in het leven (Erikson, 
1968; Hill en Miller, 1981). 
• Een ander verschijnsel dat in de middenloopbaanfase na-
drukkelijk naar voren komt is volgens Hall een verandering 
in de werkrelaties. Hall drukt deze ontwikkeling wel heel 
sterk uit door te stellen, dat men ontdekt dat men niet langer 
meer de "coming man" is, maar dat men bij het "establish-
ment" hoort, waarvan ook nog de autoriteit niet zondermeer 
wordt aanvaard. Terwijl de manager jaren terug aannam dat 
men in demiddenfase van de loopbaan zich voldoende ge-
vestigd zou hebben, blijkt er nu onverwacht veel competitie 
te bestaan met managers uit de jongere generatie. De positie 
die men bekleedt is door allerlei ontwikkelingen in de sa-
menleving minder zeker dan men zou wensen. 
• Hall stelt verder dat er sprake is van een toenemend gevoel 
van deskundigheidsveroudering. Een ervaring die gezien de 
huidige maatschappelijke ontwikkeling, waarin verandering 
op ieder levensterrein kenmerkend is, versterkt zal worden. 
(van Dijck, 1984). Op dit moment wordt het gegeven van de 
deskundigheidsveroudering nog sterk verbonden aan de spe-
cialistische beroepen. Het risiko van deskundigsheidsverou-
dering is dan ook meer bij vakspecialisten bestudeerd 
(Dubin, 1972; Kaufman, 1974). Het is duidelijk dat allerlei 
ontwikkelingen die deskundigheidsveroudering kunnen 
oproepen, het eerst bij deze groep hun invloed hebben. De 
huidige ontwikkelingen zijn echter dusdanig ingrijpend dat 
ook de managementfunktie hieraan niet ontkomt. Vooral de 
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inzet van meer microelectronica en daarvan afgeleide nieu-
we managementsystemen roept zorg op over de eigen vak-
deskundigheid. 
• Een laatste punt dat volgens Hall een specifiek verschijnsel 
is in de middenloopbaantijd is de verandering in gezinsrela-
ties. Bij de persoon die gehuwd is en kinderen heeft speelt dit 
punt nadrukkelijker. Men ervaart dat de kinderen zich steeds 
onafhankelijker gaan gedragen. Soms kiezen ze voor een le-
venshouding waar men zich als ouder moeilijk mee kan 
verenigen. Dit kan de aanleiding vormen van gevoelens van 
spijt. In tweeërlei zin. Men heeft door de druk van het werk 
te weinig kunnen genieten van de opvoeding en de daarbij 
behorende ontwikkelingen. De tweede soort gevoelens van 
spijt hebben meer te maken met de ontdekking dat de kansen 
op beïnvloeding van het gedrag van de kinderen zienderogen 
teruglopen. 
Opvallend bij de kenmerken van de midden loopbaanfase zoals 
Hall die heeft samengevat is dat hij, een belangrijk kenmerk van deze 
fase niet specifiek uitwerkt. Veel auteurs (Prick, 1983,1984; Levin-
son, 1978; Farrell en Rosenberg, 1981) stellen vast dat deze periode 
in opvallende mate te zien geeft dat mensen bezig zijn met zelfonder-
zoek. Een uiting daarvan is, dat de balans van het leven tot dan toe 
wordt opgemaakt en dat men bij zichzelf te rade gaat voor de conclu-
sies die daaruit moeten resulteren. De direkte aanleidingen dat men 
in deze levensfase bezig gaat met een intensief zelfonderzoek moet 
vooral gezocht worden bij de drie volgende zaken: 
• de konfrontatie met de eigen sterfelijkheid, 
• Het besef van het ouder worden, 
• Een verandering in waardenoriëntatie, zodat men meer zijn 
verantwoordelijkheid voor de komende generatie gaat 
beseffen. 
De vragen die de ontwikkelingspsychologische processen van 
de middenlevensfase oproepen zijn van direkte betekenis voor de 
eigen persoon, loopbaan en de gezinssituatie. Per levensbereik 
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komen vragen aan de oppervlakte die aanzetten tot een nader zelfon­
derzoek. De gebeurtenissen en ontwikkelingen zoals Hall die be­
schreef kunnen het proces van zelfonderzoek, dat zo eigen is aan de 
middenlevensfase, nog verder versterken. Veel van de verschijnse­
len, zoals die door de voortgang in het leven worden opgeroepen en 
die zich in de middenloopbaanfase uiten, zijn te herleiden tot de 
vragen zoals die in schema 1 zijn weergegeven. De opgesomde 
verschijnselen en vragen geven geen uitsluitsel of de persoon er al 
dan niet in slaagt om tot adequate gedragsaanpassingen te komen. Ie­
dereen zal volgens de ontwikkelingspsychologische benadering 
meer of minder intensief de opgesomde verschijnselen in zijn leven 
meemaken en herkennen. 
ontwikkelmgspsycfiologtsctie 








ZORGEN VOOR DE 
VOLGENDE GENERATIE 
- wie ben Ik? 
- w a t wil Ik? 
- wel kan ik? 
- wear dient het voor? 
- realisatie eigen 
sterfelijkheid 
- weinig tijd idealen 
te realiseren 
- wat is de kwaliteit 
van het leven die ik 
overdraag? 
loopbaan 
- past dit werk bij mij? 
-wil Ik Iets anders? 
-waar liggen mijn 
mogelijkheden? 
- wel bevredigt mij m 
mijn werk? 
- wat I r r u e e r i ? 
- beperkingen ven de 
loopbaan 
- welke loopbaan kansen? 
- van spalar naar coach 
g e z i n 
- wel beteken ik 
voor partner? 
- hoe kan tk leven, 
werk gezin afstemmen? 
- wat zal ik mijn 
kinderen overdragen? 
- nieuwe situatie als 
kinderen weg zijn 
- wat zei ik mijn 
kinderen overdragen? 
Schema 1: Verschijnselen in de middenloopbaanfase 
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Volgens de ontwikkelingspsychologische benadering is het 
bezig zijn met deze onderzoeksvragen zelfs nodig om tot verdere 
ego-ontwikkeling te komen. Het is een proces dat zich vrij autonoom 
voltrekt van de omgeving waarin de manager zich beweegt; en die, 
zo heeft de studie van met name Levinson (1978) ons laten zien, 
universeel is, dat wil zeggen, geldig is voor groeperingen die in totaal 
verschillende werksituaties verkeren. 
In de ontwikkelingspsychologische benadering wordt het op-
treden van crisisperioden dus gezien als een universeel en normaal 
ontwikkelingsproces. Een crisis is in deze optiek niet bij voorbaat 
negatief gedefinieerd, maar een noodzaak die het perspectief vormt 
voor een andere toekomst. Zo'n periode is een intensief proces voor 
de persoon en de uitkomst kan onverwacht en ingrijpend zijn. 
Krantz(1978) beschrijft een aantal 'cases' waarbij de hoofdper-
sonen vrijwillig afstand namen van het beroep waarin zij succesvol 
waren en die kozen voor een totaal andere levensstijl. Dit betrekke-
lijk nieuwe en (nog) niet zo frequent voorkomend gegeven van de 
bewuste zelfgekozen beroepswisseling is een gunstige hantering van 
een loopbaancrisis. Toch mag uit dit gebruik van het crisis begrip niet 
worden geconcludeerd dat een crisis altijd een gunstige werking zal 
hebben voor de persoonlijke ontwikkeling. 
De effecten kunnen ook nadrukkelijk negatief zijn (Peter en 
Huil, 1969). In plaats van groei, is dan stagnatie de uitkomst. Dit 
risiko is aanwezig als men geen mogelijkheden heeft om de bestaan-
de leef- of loopbaansituatie naar eigen inzicht en voorkeur te wijzi-
gen. Veiga (1981) vond aanwijzingen dat managers die in hun loop-
baan op een dood spoor waren geraakt, een negatieve werking van het 
zich gestagneerd voelen op het self-concept beleefden. Zoals in 
schema 1 al tot uitdrukking werd gebracht, is een opvallend proces 
in een overgangsfase ("transition") dat de persoon zich bezighoudt 
met vragen over het eigen ik; hij is bezig met zijn self-concept, met 
vragen als: "Wie ben ik? Wat wil ik? Wat kan ik?" Bij een overgangs-
fase ligt daarom een sterke nadruk op zelfconfrontatie. Natuurlijk zal 
dit in veel situaties tot minder plezierige gevoelens leiden zoals 
toegenomen onzekerheid en twijfel rond de eigen persoon en het 
functioneren. 
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Juist zo'n periode brengt risiko's met zich mee die van grote 
negatieve invloed zijn op de verdere persoonlijke ontwikkeling. De 
kans dat men stagneert in zijn ontwikkeling en mogelijke persoon-
lijkheidsproblemen ondervindt is in zo'n overgangsperiode reëel 
aanwezig. Meestal echter zal de ontwikkeling een normale voort-
gang krijgen. Een crisis in deze zienswijze is zeker niet automatisch 
negatief voor de persoon maar noodzakelijk voor verdere groei en 
ontplooiing. Hierbij wordt aangenomen dat er een aantal perioden in 
het leven voorkomen die crisisachtig zijn. Er wordt zelfs een wetma-
tigheid verondersteld in het optreden van deze perioden. Onderzoek 
geeft duidelijke aanwijzigen (D. Levinson, 1978; Prick, 1984; 
Andriessen, 1984) dat iedereen enkele ontwikkelingscrises in zijn 
leven doormaakt. 
Bij de voorstelling van zaken zoals die door ontwikkelingspsy-
chologen wordt gegeven zijn kanttekeningen te plaatsen. Zo formu-
leert Santrock (1984) kritiek op deze ontwikkelingspsychologische 
theorieën. Zijn bezwaar is vooral gericht op het standpunt dat de 
overgangsperioden tussen de hoofdfasen van de levensloop per 
definitie een crisiskarakter hebben. Hij wijt deze opvatting aan een 
te sterke concentratie op de overgangsfasen. Daarbij heeft hij naast 
waardering kritiek op met name het werk van de populaire f asentheo-
retici als Gould (1979) en D. Levinson (1978). Het empirisch funda-
ment van hun studies kwalificeert hij als zwak. 
Santrock wijst op een andere weg, die in zijn ogen waarschijn-
lijk vruchtbaarder is om inzicht in de levensontwikkeling te krijgen. 
Bij deze benadering wordt benadrukt dat er niet zozeer wetmatige 
fasen en overgangsperioden bestaan, maar dat het veel meer "life-
events" zijn die bepalen of men een overgang meemaakt. Als deze 
"life-events" niet passen bij een normale ontwikkelingslijn dan 
bestaat er het risiko dat men er niet in slaagt zich adequaat aan te 
passen. In die situatie is er dan sprake van een crisis. 
Deze benadering wordt ook door sociaal en klinisch psycholo-
gen gekozen (Lieberman, 1975; Puryear, 1979; Santrock, 1984). 
Hierbij wordt niet uitgegaan van een wetmatig verlopend ontwikke-
lingspatroon, maar het leven wordt gezien als een serie gebeurtenis-
sen waarbij voortdurend aanpassingen nodig zijn. Volgens deze 
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benadering wordt de persoon geconfronteerd met gebeurtenissen, 
die hem noodzaken ander rolgedrag dan voorheen te tonen. Gedacht 
moet worden aan het voor het eerst naar school gaan, het gaan 
werken, het trouwen, ernstig ziek worden etc. Dergelijke gebeurte-
nissen noodzaken tot gedragsaanpassingen. Een crisis kan dan ont-
staan als de persoon er niet in slaagt afdoende te reageren op een 
nieuwe veeleisende situatie, waarbij het gedrag moet worden aange-
past maar waarvan niet zonder meer duidelijk is hoe dit moet gebeu-
ren. In het gunstige geval houdt een dergelijke crisis voor de betrok-
kene de kans in dat hij zijn zaken beter leert beheersen en zijn 
persoonlijkheid meer ontwikkelt. In het ongunstige geval is er echter 
het risiko dat hij kwetsbaarder wordt en het psychisch funktioneren 
onder grote druk komt. Deze hantering van het crisisbegrip vinden 
we bij klininsch georiënteerde psychologen(Puryear 1979; Caplan, 
1976). 
In hun zienswijze is een crisis niet een periode die voor iedere 
persoon geldt, maar een beleving dat men zich op het levenspad 
gesteld ziet tegenover een bijzonder obstakel. De bekende redmidde-
len en de ervaringen die de betrokkenen zich in het leven heeft eigen 
gemaakt (coping-mechanismen) worden op de proef gesteld en blij-
ken ontoereikend. Als het de betrokkene naar verloop van tijd niet 
gelukt op zijn gewone manier de problemen op te lossen en hij daarbij 
onvoldoende of verkeerde hulp krijgt om uit de impasse te komen 
raakt hij in verwarring en kan zich een toestand van acute angst, een 
depressie of andere stoornis ontwikkelen. Een gevolg kan zijn dat 
professionele hulp nodig is om de problemen alsnog op te lossen. 
1.5. Stressful-Iife-events en het crisisbegrip 
In vergelijking met een ontwikkelingspsychologische crisis is 
het optreden van een aanpassingscrisis meestal minder goed of zelfs 
niet te voorspellen. Veel gebeurtenissen die een crisis kunnen oproe-
pen doen zich onverwacht voor. In de stresstheorie wordt een bena-
dering uitgewerkt die gebaseerd is op wat genoemd wordt "stressful-
life-events" (Holmes en Rahe, 1967; Dohrenwend, 1961,1979). De 
kerngedachte hierbij is dat het ontstaan van psychosomatische, 
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psychologische en gezondheidsklachten het gevolg zijn van het op-
treden van één of meer ingrijpende levensgebeurtenissen. Hoe meer 
gebeurtenissen zich voordoen, en hoe sterker de indringendheid, des 
te groter de kans is dat er klachten optreden. 
Holmes en Rahe (1967) ontwikkelden een methode om vast te 
stellen welke gebeurtenissen mensen in een bepaalde periode mee 
maken en in welke mate deze gebeurtenissen een ingrijpende beteke-
nis hebben. Het onderzoeksinstrument dat zij daarvoor construeer-
den was een vragenlijst met 43 gebeurtenissen. Voor deze gebeurte-
nissen is met behulp van beoordelaars de rangorde vastgesteld, die 
aangeeft welke mate van aanpassing de persoon aan de dag moet 
leggen om de gebeurtenis goed in zijn leven te verwerken. De gebeur-
tenis die de meeste aanpassing vraagt is de dood van de partner. Aan 
het andere uiteinde worden kleine wetsovertredingen (bekeuringen) 
genoemd. Tussen deze twee extremen worden zaken genoemd als 
ontslag, andere verantwoordelijkheden in het werk, echtscheidin-
gen, etc. 
Essentieel bij deze gebeurtenissen is, dat de persoon gedwon-
gen wordt zijn gedrag aan te passen. Het kan gaan om gebeurtenissen 
die voor de persoon een dergelijk uniek karakter hebben, of waar hij 
pas voor het eerst in zijn leven en loopbaan mee te maken krijgt, dat 
hij met het bestaande copingrepertoire niet tot een geslaagde gedrag-
saanpassing kan komen. Hierbij moet worden gedacht aan gebeurte-
nissen als het gepasseerd worden voor een promotie, een echtschei-
ding, onvrijwillig ontslag. Het gaat om gebeurtenissen waarmee men 
nog geen eigen ervaring heeft kunnen opdoen. Veelal verkrijgt men 
eerst het adequate aanpassingsgedrag door de konfrontatie met een 
dergelijke ingrijpende gebeurtenis. Duidelijk zal zijn dat als men nog 
nooit met het fenomeen onvrijwillig ontslag te maken heeft gehad, 
dat eerst bij het voordoen van een dergelijke ingrijpende gebeurtenis 
zichtbaar wordt, of men als persoon voldoende gewapend is om zich 
adequaat aan te passen. 
Deze ingrijpende gebeurtenissen komen niet alleen in een tran-
sitieperiode voor. Tijdens de gehele loopbaan kan een konfrontatie 
met dergelijke opdrachten plaatsvinden. Blijkens de literatuur 
(Schein, 1978) is er echter in de middenloopbaanfase een cumulatie 
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van zulke gebeurtenissen. Interessant is nu om te onderzoeken of de 
konfrontatie met één of meer ingrijpende gebeurtenissen van invloed 
is op de spanningen die men in de middenloopbaanfase kan ervaren. 
Kleber (1982) geeft een overzicht van studies weer, waaruit 
blijkt dat de hoeveelheid ingrijpende gebeurtenissen op een signifi-
cante wijze samenhing met gezondheidsproblemen van velerlei aard, 
zoals leukemie, hart en vaatziekten, schizofrenie, verkoudheid, het 
oplopen van ongelukken etc. In dit kader is het nuttig kort in te gaan 
op de werking van deze stressful-life-events op het gedrag van 
mensen. 
Dohrenwend c.s. (1961,1980) werken hiervoor een model uit. 
Daarin komen vier elementen voor: 
• stressoren (ingrijpende gebeurtenissen); 
• mediërende faktoren (intern, extern); 
• het adaptatie- of aanpassingssyndroom; 
• de uiteindelijke gevolgen. 
Zij gaan er van uit dat het optreden van 'stressful-life-events' 
bepaald kan worden door omstandigheden in de omgeving. Een 
omgeving waarin veel verandering voorkomt zal in een aantal op-
zichten eerder aanleiding geven tot "stressful-life-events" dan een 
statische. Daarnaast is er een sterkere kans op bepaalde gebeurtenis-
sen bij bepaalde psychologische kenmerken. Een prestatiegericht 
iemand met een sterke neiging tot risicogedrag zal meer aanleiding 
geven tot bepaalde gebeurtenissen dan een persoon die dit kenmerk 
niet heeft. Grafisch ziet het model van Dohrenwend er als volgt uit: 
Φ g- β Adaptieve 
..·-'' 'S- jf reoclies 
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•• Stress <(·— -*• ω 





Figuur y.Het stressmodel van Dohrenwend (Bron: Dohrenwend, 1961) 
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De stressoren zijn in dit model de ingrijpende gebeurtenissen. 
De mediërende faktoren beïnvloeden de werking van de stressoren. 
Dat kan zijn in versterkende zin, maar ook afzwakkend. 
De wisselwerking tussen de stressoren en de mediërende fakto-
ren bepaalt de mate van stress. Deze stress roept reakties op, die in het 
adaptatiesyndroom tot uitdrukking komen. De daarbij optredende 
aanpassingsreakties laten zien welke konkrete gedragingen de per-
soon gebruikt om de stress te pareren. Deze aanpassingen kunnen als 
resultaat hebben dat de stress voldoende bestreden wordt. Er is echter 
ook de mogelijkheid dat de persoon er niet in slaagt adequate aanpas-
singsreacties te ontwikkelen. Dan kunnen zich zoals gezegd gevol-
gen voordoen als depressie en toename van angstgevoelens. 
Voor onze studie is deze literatuur over de stressful-life-events 
nuttig, omdat steeds meer wordt onderkend, dat ingrijpende gebeur-
tenissen hoge eisen stellen aan het aanpassingsvermogen en nieuw 
gedrag vragen. In de middenloopbaanfase is volgens sommige au-
teurs (b.v. Kets de Vries, 1978) een hogere frekwentie van deze 
ingrijpende gebeurtenissen te zien. Het is interessant om te achterha-
len welke gebeurtenis of type gebeurtenis in meer of mindere mate 
crisisverschijnselen activeren. 
1.6. Het rolgedrag en de middenloopbaancrisis 
Tot nu toe hebben we toegelicht dat het concept middenloop-
baancrisis op twee wijzen kan worden benaderd. De crisis als uiting 
van ontwikkelingspsychologische processen, of de andere benade-
ring de middenloopbaancrisis als een reaktiepatroon op één of meer 
stressful-life-events. In het eerste geval wordt iedereen gekonfron-
teerd met verschijnselen die een crisis kunnen oproepen. In het 
tweede geval is er geen automatische aanleiding tot het ontstaan van 
middenloopbaancrisis; die is echter afhankelijk van het zich voor-
doen van één of meer stressful-life-events. Het is echter nuttig op 
deze twee benaderingen een aanvulling te geven, die van belang is 
om het verloop van de middenloopbaanfase beter te begrijpen. In de 
middenloopbaanfase heeft de persoon met ontwikkelingen te maken 
die als kernopdracht met zich meebrengen dat men op zoek moet naar 
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zijn positie in die ontwikkelingen. Men wordt door ontwikkelings-
psychologische processen gedwongen zijn self-concept te aktualise-
ren. Deze noodzaak bestaat eveneens als men met een of meer 
ingrijpende gebeurtenissen wordt gekonfronteerd, die men al dan 
niet adequaat kan pareren. Dit zal het self-concept niet onberoerd 
laten. Verschillende van die veranderingen waar de persoon mee 
moet leren omgaan worden opgeroepen door wijzigingen in de rollen 
en rolgedragingen waar men mee te maken heeft. Daarom kan de 
roltheorie ons van dienst zijn bij de studie naar de middenloopbaan-
fase waarin zich verschillende rolwijzigingen voordoen. We geven 
enkele uitgangspunten uit deze theorie weer. Wij volgen hierbij de 
benadering van Terheine, Visser en Van der Vliert (1983). Aan de 
hand van hun analyse konkluderen zij: 
"dat een rol een samenhangend geheel van ver-
wachtingen is ten aanzien van het gedrag van een 
roldrager in de sociale relatie". 
Deze auteurs onderkennen in het rolbegrip drie kemaspekten: 
• Allereerst veronderstelt het begrip rol een sociale relatie 
tussen tenminste twee individuen. 
• Het begrip rol veronderstelt gedrag dat volgt uit deze sociale 
relatie of een soortgelijke relatie in het verleden. 
• Het begrip rol veronderstelt het bestaan van verwachtingen 
ten aanzien van dat gedrag. 
Dit rolbegrip is bruikbaar om meer duidelijkheid te krijgen over 
de middenloopbaanfase. In het levenspatroon staan ontwikkelingen 
en gebeurtenissen niet op zichzelf. Ze appelleren altijd aan rolgedrag, 
aan verwachtingen die mensen hebben en ontwikkelen, hoe ze zich 
kunnen en behoren te gedragen in sociale relaties. ledere levensfase 
stelt zo de daarbij behorende specifieke rollen. Ons leven heeft een 
verloop waarin een bepaalde opbouw van rollen te zien is. Van een 
schooljongen wordt ander rolgedrag gevraagd en verwacht dan van 
een student. Van deze weer ander dan van een vader. In het leven is 
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een geleidelijk proces gaande waarbij mensen hun rol zoeken en 
ontwikkelen en waarvoor een bepaald ontwikkelingstempo geldt. De 
omgeving maakt het nodig dat de persoon gedrag ontwikkelt dat bij 
een bepaalde rol hoort. In bepaalde opzichten is deze omgeving de 
persoon daarbij behulpzaam. Ter illustratie geven we een voorbeeld 
uit de arbeidswereld. Zo presenteert de arbeidsorganisatie een nieu-
we medewerker tal van regels en verwachtingen, die deze in een 
bepaalde aanpassingsperiode zich eigen moet maken. In veel situa-
ties vindt er een bijna vanzelfsprekend en natuurlijk aanpassings-
proces plaats. Dit proces verloopt gemakkelijker als de betreffende 
persoon uitgekeken heeft naar zijn nieuwe rol en deze daadwerkelijk 
wil vervullen, en duidelijke informatie krijgt hoe op zijn rolvervul-
ling wordt gereageerd. Er treden voortdurend veranderingen op die 
rolaanpassingen vragen, of zelfs volstrekt ander rolgedrag vereisen. 
Allereerst zijn er ontwikkelingen die behoren bij het verloop 
van het leven. Hierbij moet worden gedacht aan de verschillende 
rollen die bij een bepaalde levensfase horen, zoals zoon, vader, 
grootvader. 
Daarnaast zijn er onverwachte en ingrijpende gebeurtenissen. 
In het leven van veel medewerkers zijn er twee duidelijke gebieden 
aan te geven waardoor rolveranderingen nodig zijn en die een onom-
keerbaar karakter hebben. In relatie met het werk gaat het bijvoor-
beeld om funktieverandering, promotie, het werkloos worden, des-
kundigheidsveroudering, overplaatsing. 
In de thuissituatie gelden voorbeelden als de kinderen die het 
huis uitgaan, ziekten, overlijden van partner of familieleden, schei-
ding. Er zijn in beide gebieden rolveranderingen die niet geleidelijk 
zichtbaar worden maar zich vrij plotseling manifesteren en onom-
keerbaar zijn. Niet iedere rolverandering houdt een totale verande-
ring in. Er kan een bepaalde mate van overeenstemming bestaan 
tussen de oude en de nieuwe rol. 
Van belang is het onderscheid dat Kleber en Brom (1984) in 
rolovergangen maken. Zij plaatsen rolveranderingen op een dimen-
sie van discontinuïteit. Aan de ene kant staat een continue rolveran-
dering die uiterst soepel verloopt en weinig ingrijpend is, aan de 
andere kant staat een discontinue overgang met een abrupt en drama-
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tisch karakter. Bij dat laatste kan er sprake zijn van wat zij noemen 
een "rol'schok". Dit betekent dat iemand plotseling terecht komt in 
een andere rol die scherp contrasteert met de vorige rol terwijl deze 
breuk niet werd verwacht. 
De middenloopbaanfase kan worden opgevat als een periode 
met rolovergangen. Kenmerkend bij een rolovergang is dat deze 
spanningen geeft die niet direkt met eenvoudige routinematige 
handelingen op te lossen zijn. Kleberen Brom ( 1984) stellen dan ook: 
"dat een rolverandering vaak ingrijpend is. Ze 
brengt onzekerheid met zich mee voor de roldra-
ger. De persoon dreigt de greep op zijn rolsituatie 
te verliezen terwijl de terugkeer naar de oude rol 
nauwelijks mogelijk is. Soms wordt die terugkeer 
gewenst, soms juist niet. Maar ook dan is deze 
rolovergang ingrijpend. De nieuwe rol is uitda-
gend en roept schrik en onzekerheid op". 
Dit besef is blijkens de literatuur (Schultz, 1974; H. Levinson, 
1969) een gegeven dat veel mensen bezighoudt. De middenloop-
baanfase, is een tijd van rolveranderingen en rolovergang (Schein, 
1978 en anderen). Bij het niet optreden van ingrijpende gebeurtenis-
sen voltrekt dit proces zich vermoedelijk geleidelijk. Juist daardoor 
zal er naar verwachting sprake zijn van een laag niveau aan strains-
reakties. Daar staat tegenover dat onder meer de benadering met de 
roltheorie het aannemelijk maakt dat juist de intensiteit van de ingrij-
pende gebeurtenissen een belangrijke invloed heeft op de hoogte van 
het strainsniveau. Bij meer ingrijpende gebeurtenissen is er eerder 
sprake van een "rolschok" en zal de betrokkene een hoger strainsni-
veau manifesteren. 
In het voorgaande hebben we tot uitdrukking gebracht dat er 
twee benaderingen bij de studie naar de middenloopbaanfase ge-
volgd worden: 
a. De ontwikkelingspsychologische 
b. De sociaalpsychologische. 
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De ontwikkelingspsychologische is al herhaaldelijk toegepast 
en heeft interessante resultaten opgeleverd (b.v Prick, 1983). Wij zijn 
vooral geïnteresseerd in de werking van de ingrijpende gebeurtenis-
sen, omdat hier nog veel onduidelijkheid over bestaat. Vandaar dat 
we bij de opzet van ons onderzoek expliciet ingaan op vragen als; 
1. In welke mate komen bij managers in de middenloopbaan 
stressful-life-events voor die als kenmerkend voor deze pe-
riode gelden? 
2. In welke mate is bij managers die één of meer stressful-life-
events ervaren een verhoogd niveau van stressreakties her-
kenbaar? 
In de volgende paragraaf gaan we nader in op de symptomen die 
wijzen op het bestaan van een crisis. 
1.7. Symptomen van de middenloopbaancrisis 
Zowel de ontwikkelingspsychologische processen in de mid-
denlevensfase als de aanpassingsnoodzaak die door het optreden van 
ingrijpende levensgebeurtenissen ontstaat, kunnen bij de persoon 
een verhoogd niveau van spanningen oproepen. In deze paragraaf be-
spreken we welke symptomen veelal genoemd worden, als er sprake 
is van een crisissituatie. 
In veel publikaties (Kets de Vries 1980; Sheehy, 1974) worden 
de symptomen die op een crisis wijzen nadrukkelijk in de schijnwer-
pers geplaatst. Het gaat dan om voor de persoon onplezierige symp-
tomen. De intensiteit daarvan zal sterk verschillen. Uit de literatuur 
blijkt dat deze voor de persoon een aanhoudend karakter hebben. 
Een extra gevolg daarvan is dat ze nog meer zorgen en verwar-
ring oproepen. Volgens sommige auteurs zal dit proces zich jaren 
aaneen voortzetten (Hunt en Collins, 1983). De beleving van deze 
gevoelens en reakties heeft een centrale plaats gekregen bij de discus-
sie over de middenloopbaanfase. Een voor de hand liggende opvat-
ting is, dat personen die deze verschijnselen vertonen een midden-
loopbaancrisis doormaken. We bespreken enkele auteurs, die zich 
nadrukkelijk hebben uitgesproken over symptomen die op een mid-
denloopbaancrisis wijzen. 
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Kets de Vries (1980). 
Hij is van oordeel dat in de midlevenperiode een aantal ken-
merkende psychoneurotische en psychosomatische ziektepatronen 
kunnen optreden, zoals: hartneurose, hoofdpijnen, rugpijn, ver-
moeidheid, zorgen over corpulentie. Vooral slapeloosheid gekop-
peld aan een preoccupatie met angst en schuld zijn de tekenen van de 
middenleven depressie. Andere indikatoren voor het doormaken van 
een depressie zijn volgens Kets de Vries veel zelfverwijt, pessimis-
me, het teruglopen van de belangstelling voor het werk, gebrek aan 
motivatie en een afname van effektiviteit en concentratie bij het 
handelen. Probleem bij zijn benadering is het gemis aan empirische 
onderbouwing. Voorzover dat uit zijn publicaties is op te maken 
heeft hij zich waarschijnlijk laten inspireren door "cases" uit zijn 
klinische ervaring en theorievorming in algemene zin. 
Sheehy (1974) 
Sheehy (1974) somt verschillende, wat zij noemt, kwelduivels 
op. Deze wijzen erop dat betrokkene kampt met niet verwerkte 
problemen in zijn leven die enige tijd weggestopt zijn. Juist in een 
overgangsperiode als de middenloopbaan kloppen deze weer aan. Zij 
stelt dat: 
"deze duivels ons tot een persoonlijke hel kunnen brengen van 
gedeprimeerdheid, sexuele uitspattingen, het najagen van macht, 
ingebeelde ziekten, daden van zelfvernietiging (alkoholisme, het 
nemen van drugs, auto-ongelukken, zelfmoord) en heftige wisselin-
gen in de gemoedstoestand". (1974.) 
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Met deze pathetisch gestelde formulering brengt Sheehy tot uit-
drukking dat in deze levensfase de minder gunstige kanten van onze 
persoonlijkheid sterker aan de oppervlakte komen. Deze uitingen 
kunnen de aanzet vormen tot een proces van heronderzoek van de 
eigen persoonlijkheid. Het onderkennen van de realiteit kan een 
goede basis vormen tot oplossing en verbetering. Ook bij de benade-
ring van Sheehy geldt dat er geen empirische onderbouwing aan ten 
grondslag ligt. 
Figler (1979) 
Een andere theoretische benadering over de midlevenperiode 
is te vinden bij Figler (1979). Hij geeft een uitgebreid overzicht van 
symptomen die volgens hem in de mid life periode zeer herkenbaar 
optreden. Hij kiest daarbij voor een tweedeling. 
De eerste groep verschijnselen noemt hij "persoonsgerichte 
symptomen". Een breed skala van gevoelens valt hieronder zoals een 
algemeen gevoel van niet gelukkig zijn, onzekerheidsgevoelens, 
depressiegevoelens, besluiteloosheid, angst en rusteloosheid. Het 
gaat steeds om gevoelens die de persoon bij zichzelf ontdekt omdat 
deze rechtstreeks te maken hebben met het beleven van de eigen 
persoonlijkheid. 
De tweede groep verschijnselen zijn "gedragssymptomen". 
Het gaat dan om meer rechtstreekse uitingen die aangeven dat ie-
mand een mid career crisis doormaakt. Figler noemt, als voorbeelden 
"irrationele funktiewisselingen, een teruglopen van de produktivi-
teit, het afstand nemen van verantwoordelijkheden en alkoholisme." 
Uit de analyse van Figler is niet op te maken of de symptomen, 
zoals hij die opsomt bij iedereen in de overgangsperiode voorkomen 
of dat deze uitsluitend bij bepaalde groepen herkenbaar zijn. Kets de 
Vries (1980) is daar explicieter over; hij stelt dat de aanpassingsver-
schijnselen, zoals hij die weergeeft, zich voordoen bij ambitieuze 
maar gefrustreerde managers. In schema 2 geven we de symptomen 
zoals de besproken auteurs die onderkennen weer. 
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• afzien van verant-
woordelijkheden 
• alcoholisme 
Schema!: Symptomen middenloopbaancrisis 
Als we de beschrijvingen van de aangehaalde auteurs overzien 
dan wordt in deze bijdragen de nadruk gelegd op het gegeven dat in 
de middenloopbaanfase tal van tekenen te signaleren zijn die wijzen 
op een niet geslaagde aanpassing aan de opdrachten zoals die voor 
deze periode gelden. Probleem is echter steeds weer het gemis aan 
empirisch materiaal. 
Hunt en Collins (1983) 
Hunt en Collins hebben in de periode 1979-1980 uitgebreid 
onderzoek gedaan bij Australische managers. Ze zien de midden-
loopbaancrisis als een periode van intense en onverklaarbare depres-
sie. Bij de keuze van deze omschrijving hebben zij zich sterk laten 
leiden door de benadering van Jacques (1965). De typische sympto-
men die ze onderkennen worden onderverdeeld in drie groepen. 
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- Allereerst konstateren ze een aantal klachten die sterk gekop-
peld zijn aan het persoonlijk welbevinden zoals irritatiege-
voelens, depressie, dissatisfaktie met de loopbaan, het huwe-
lijk en de gezinsverantwoordelijkheden. Bij deze groep 
behoren ook verschillende lichaamsklachten zoals excessief 
transpireren, hoofdpijnen, morbide preoccupaties met li-
chaamsfunkties en ziekten. 
- De tweede groep symptomen speelt zich meer af op een 
filosofisch existentieel nivo, tot uitdrukking komend in vra-
gen die gericht zijn op het zoeken naar de betekenis en 
zingeving in en van het leven. 
- De laatste groep symptomen doet zich voor in de relatie met 
andere personen. Het gaat dan om verschijnselen als gevoe-
lens van vijandigheid en agressie of cynisme over het gedrag 
van anderen en het zich vrijwillig isoleren. Het beeld dat deze 
auteurs beschrijven van de middenloopbaan verschijnselen 
bestaat uit een mengvorm van meer en minder adequate reak-
ties op de uitdagingen die de middenloopbaanfase met zich 
meebrengt. 
Van belang is nu om die reakties te bekijken die er op wijzen dat 
de persoon er moeilijk of zelfs niet in slaagt om tot een goede 
verwerking van de middenloopbaanfase te komen. In dit verband zijn 
de motieven van deze onderzoekers belangrijk om de middenloop-
baanfase te bestuderen. Daarbij valt op dat zij een onderzoeksop-
dracht kregen bij een firma die zich zorgen maakte over een hoog 
sterftecijfer bij managers in de periode anderhalfjaar na hun pensio-
nering. Het onderzoek dat zij daarvoor verichtten versterkte meer en 
meer hun overtuiging dat de oorzaken van deze "pensioneringssterf-
te" te vinden waren in "iets dat al in de midlevenperiode ontstaan 
was." Bij de uitvoering van deze opdracht merkten Hunt en Collins 
dat een literatuur studie geen duidelijke feiten opleverde over de 
vraag of de middenloopbaanfase voor iedereen moeilijk is of alleen 
voor mensen in bepaalde situaties en omstandigheden. Met empi-
risch onderzoek hebben zij meer duidelijkheid trachten te bereiken. 
In dejaren 1979-1980 hebben zij bij 574 managers van universitair-
en HBO-nivo, die zowel in de profit als non-profit sektor van het Au-
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stralische organisatieleven werkzaam waren, gegevens verzameld. 
Dit gebeurde op drie wijzen, t.w. case studies, interviews en een 
kombinatie van interviews en gestruktureerde vragenlijsten. Het 
onderzoek werd aan de respondenten gepresenteerd als een onder-
zoek naar levens- en loopbaansatisfaktie. 
De data, die zij verzamelden, geven aan dat sommige managers 
de kenmerken van de in de literatuur geschetste middenloopbaan- of 
midlevencrisis vertonen. Ze vinden echter geen aanwijzingen, dat 
iedereen een middenloopbaancrisis doormaakt. Uit hun resultaten 
blijkt dat er twee piekperioden zijn met depressies. Eén in de twin-
tiger jaren van iemands leven, de ander achter in de dertig begin 
veertig. Deze laatste periode is het leeftijdsgebied dat algemeen als 
de midleven of wel midden loopbaantijd wordt gezien. Uit de data 
blijkt dat iets meer dan één op de drie managers een aanzienlijke mate 
van angst en depressie in deze overgangsperiode ervaart. 
Hunt en Collins vergelijken de frekwentie van het optreden van 
depressiegevoelens in de leeftijdsperiode van 35 tot 45 jaar met die 
in andere perioden. Hierbij blijkt duidelijk een piek op te treden 
tussen 35 en 45 jaar. Hierop baseerden deze onderzoekers de konklu-
sie dat het optreden van depressiegevoelens indikatief is voor het 
bestaan van problemen in de middenloopbaan. Hunt en Collins 
hebben ook andere reacties onderzocht. 
Over het alcoholgebruik ontdekten zij dat er bij middenloop-
baanproblemen een toename is van de consumptie. Het heeft er veel 
van weg dat managers die vooremstige problemen staan alcohol zien 
als een vorm van zelfmedikatie. Alcoholkonsumptie is een duidelij-
ke reaktie op stresservaringen in de midlevenperiode. Negentig pro-
cent van de managers uit hun onderzoeksgroep drinkt. Daarbij ont-
dekten ze dat de zwaarste drinkers in de leeftijdsgroep tussen 41 en 
45 te vinden zijn. Een nadere cijfermatige onderbouwing blijft helaas 
achterwege. 
Ook noemen Hunt en Collins een verhoogd gebruik van aspiri-
nes en soortgelijke middelen. Vijfentachtig procent van de managers 
gebruiken deze lichte medicijnen voor bestrijding van hoofdpijnen 
en overeenkomende klachten. De grootste konsumptie konstateer-
den zij bij de leeftijdgroep tussen 41 en 45 jaar. Ook het gebruik van 
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dergelijke lichte medicijnen zien Hunt en Collins als een duidelijk 
symptoom van middenloopbaanproblemen. Deze konstatering rela-
tiveren zij echter als ze opmerken dat Australië wel het hoogste 
gebruik kent van dergelijke medicijnen in vergelijking met andere 
westerse landen. Toch doet dit gegeven geen afbreuk aan de eerdere 
konstatering dat de leeftijdsklasse tussen 41 en 45 jaar de grootste 
gebruikers kent. 
Twee zaken die vaak als symptomatisch voor een moeilijke 
middenloopbaantijd worden geschilderd, worden in het onderzoek 
van Hunt en Collins niet bevestigd. Het gaat hier om het rookgedrag 
en slaapproblemen. Bij deze twee zaken blijkt dat de intensiteit 
daarvan niet leeftijdsgebonden is. Dit geldt ook voor slaapproble-
men. De managers in de middenloopbaanfase nemen in deze zaken 
geen andere positie in dan andere managers. 
Tot zover hebben we gezien dat u it de studie van Hunt en Collins 
naar voren komt dat managers in de middenloopbaan in enkele 
opzichten verschillen van andere managers. Zij zijn ook nagegaan of 
er verschillen zijn die veroorzaakt worden door de situatie waarin 
men zich bevindt. 
Daarbij hebben zij eerst gekeken naar het werk. Zij ontdekten 
bij hun onderzoeksgroep dat jobsatisfactie in de middenloopbaan-
fase niet significant afwijkt van andere perioden. Het niet tevreden 
zijn met de funktie die men vervult is in vrijwel dezelfde mate bij ma-
nagers uit alle leeftijdsklassen te signaleren. Twintig procent van de 
onderzoeksgroep spreekt onvrede over zijn huidige funktie uit. Dit 
percentage is voor alle leeftijdscategorieën waar te nemen. 
Een andere situatie is het huwelijk. Ook hier is de konklusie dat 
dissatisfaktie met het huwelijk niet symptomatisch is voor de mid-
denloopbaanfase.Toch is het hier gevonden beeld minder helder. Zo 
vonden zij wel aanwijzingen dat bij managers met een verhoogd 
depressieniveau er meer onvrede bestaat over punten als de sexuele 
relatie, de wederzijdse kommunikatie en de tijd die men samen 
doorbrengt. Maar de aanwijzingen zijn niet zo overtuigend dat kan 
worden gekonkludeerd dat dissatisfaktie met het huwelijk sympto-
matisch is voor de middenloopbaancrisis. Wel zijn er duidelijke 
verschillen als het gaat om onvrede over de verdeling van de beschik-
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bare tijd voor gezinsverplichtingen en het werk. Drieënveertig pro-
cent van de managers in de leeftijdscategorie tussen 41 en 45 is 
ontevreden over de tijdsbesteding t.b.v. het werk in relatie tot het 
gezin. 
Van de psychologische symptomen die bij managers in de 
midleven periode voorkomen worden door Hunt en Collins er nog 
twee genoemd, die bij managers te konstateren zijn die een crisispe-
riode doormaken. Het gaat hier om een algemeen gevoel van teleur-
stelling in het leven. De onderzoekers vonden bij dit punt in feite een 
niet zo opmerkelijke relatie. Managers die een depressie doormaken 
blijken ontevredener te zijn over het leven in het algemeen dan 
degenen die niet gekweld worden door een depressie. De levensver-
vulling die men ervaart, wordt niet positief gewaardeerd. Van de 
managers die een middenloopbaancrisis ervaren (een derde gedeelte) 
beschrijft 71% hun leven als doelloos of onbevredigend. Van de 
psychologische problemen die in de middenloopbaan optreden, is 
volgens Hunt en Collins het meest overheersende probleem de een-
zaamheid. Dit lijkt het resultaat van een proces van steeds verder 
gaande isolatie. In andere levensfasen kan men zich richten op gelijk-
gezinden, voor een manager die in de hiërarchie stijgt worden de 
relaties in de werksituaties steeds minder vriendschappelijk en meer 
politiek gericht (de Graaf 1983; Chew, 1976). 
Bij de studie naar stress wordt niet alleen gelet op psychologi-
sche en gedragsmatige reakties die indicatief kunnen zijn voor een 
verhoogd stressniveau, er wordt ook onderzocht in hoeverre fysiolo-
gische reakties hier een aanwijzing voor zijn. Over deze symptomen 
spreken Hunt en Collins een duidelijk standpunt uit. Zij zeggen dat 
in verhouding met andere beroepsgroepen managers over een goede 
fysieke konditie beschikken. Onderzoek van Melhuish ( 1975) beves-
tigt dit. Het derde gedeelte van de managers uit de onderzoeksgroep 
van Hunt en Collins die een middenloopbaandepressie ervaren, 
vertoont een toename van de stress symptomen. Het cijfermateriaal 
dat zij voor de onderbouwing geven is echter beperkt. Zij noemen 
slechts twee percentages, 50% lijdt aan slapeloosheid en 37% aan 
hoofdpijnen. 
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Voordeel van de studie van Hunt en Collins is, dat zij verschil-
lende beweringen rond en over het verloop van de middenloopbaan-
fase met onderzoeksmateriaal onderbouwen. Daarmee hebben zij 
meer helderheid gebracht over het verloop. De suggestie die in veel 
geschriften gewekt wordt dat de middenfase van de loopbaan voor 
iedereen een periode is met depressiegevoclens, wordt door dit 
onderzoek gerelativeerd. 
Bijna eenderde gedeelte van de managers ervaart de midden-
loopbaanfase als een crisistijd met tal van symptomen die wijzen op 
het bestaan van aanpassingsproblemen. 
In schema 3 zijn de symptomen weergegeven die volgens Hunt 
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Schema 3: Symptomen middenloopbaancrisis 
volgens Hunt en Collins 
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Bij dit schema moet worden bedacht dat de uitwerking van Hunt 
en Collins gebaseerd is op empirisch materiaal. Een gunstige uitzon-
dering omdat veel publicaties over het verloop van de middenloop-
baanperiode wel ideeën en theorieën bevatten, maar geen empirisch 
materiaal. Het tekort aan empirisch materiaal over het verloop van de 
middenloopbaanperiode bij managers maakt het zo moeilijk te be-
oordelen of en bij wie er sprake is van een crisistijd. Voor een 
gedeelte heeft dit gemis aan materiaal ook te maken met het verlang-
de managementgedrag in onze bedrijfscultuur. De meeste managers 
zijn niet open in het erkennen van problemen, zeker als die aanleiding 
kunnen geven tot twijfel omtrent hun funktioneren (Sarason, 1977). 
Voor twijfels of onzekerheden is in het management beroep geen 
plaats, zo luidt een veel gehoorde opvatting (Bailyn, 1980). Dat veel 
managers zich in hun dagelijks handelen laten leiden door deze 
stereotypering is niet onlogisch. 
Veel managers zullen een drempel ervaren voor het uiten van 
gedragingen, zoals gevoelens van twijfel en onzekerheid. Deze 
gedragsopstelling maakt het moeilijk daadwerkelijk problemen 
afdoende op te lossen. Er treedt vermijdingsgedrag op (Freudenber-
ger, 1981). Verschillende vluchtwegen zijn mogelijk. 
Een daarvan is de toename van het alcoholgebruik. Een tweede 
vluchtweg is, nog meer tijd te besteden aan het werk. Deze vluchtweg 
zal waarschijnlijk niet opvallen, omdat de tijd en energie die mana-
gers aan werken besteden (b.v. Evans en Bartolomé, 1980) bij veel 
managers heel hoog is. In hun tijdsbesteding kiezen managers voor 
het werk. Toch geven ze in hun uitspraken aan dat werk en thuis in 
hun ogen een gelijkwaardig belang hebben. De reëele hoge tijdsbe-
steding die managers aan het werk geven, maakt het moeilijk te 
beoordelen wanneer het werken niet een normale dagvulling is, maar 
meer een vlucht. Met het werken worden dan bepaalde moeilijkhe-
den verdrongen (A. Vrolijk, 1984). Dit gegeven maakt het voor 
anderen zowel thuis als in de werksituatie zo oninzichtelijk of een 
hoge tijdsbesteding aan het werk gezien moet worden als een symp-
toom van een dieperliggend probleem, een crisis. 
In het werk kunnen er wel aanwijzingen zijn, dat het funktione-
ren niet vlekkeloos verloopt. Dit zijn verschijnselen, zoals Moss 
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( 1981) die beschrijft. Hij maakt een onderscheid in twee stadia. In het 
eerste stadium zijn verschijnselen te signaleren als teruggang van de 
efficiëntie, van initiatief, van belangstelling voor het werk. Het 
minder in staat zijn ten tijde van stress een normale werkprestatie te 
handhaven. 
Het dominerende aspekt in het tweede stadium is, dat de tijd die 
aan werk wordt besteed toeneemt terwijl de produktiviteit drama-
tisch kan verminderen. Op zich is deze schets van Moss duidelijk; het 
probleem is echter dat het moeilijk is een onderscheid te maken 
tussen symptoom en oorzaak. Hierover is duidelijkheid nodig om te 
bepalen welke uitingen een middenloopbaancrisis heeft en waar 
precies de ontstaansgrond is gelegen. Daarvoor is meer kennis nodig 
hoe managers de middenloopbaanfase beleven. 
Hunt en Collins hebben daar waardevol materiaal voor aange-
reikt. Uit hun onderzoeksmateriaal komt naar voren dat de midden-
loopbaanfase niet voor iedereen een crisisperiode is. Integendeel, 
veel managers ervaren deze periode juist als een piek van voldoening 
met leven en werk. Toch neemt dit niet weg dat een aanzienlijk 
percentage managers wel degelijk gehinderd wordt door psychoso-
matische klachten en depressiegevoelens. De middenloopbaanfase 
kan volstrekt tegengesteld beleefd worden (Hellriegel en Slocum jr., 
1986). 
Als we het beschreven beeld overzien dan zijn twee konstaterin-
gen van belang. De eerste is dat in de periode van 35-45 jaar ieder 
mens bezig zal zijn met zingevings- en evaluatievragen. Verschillen-
de onderzoeksbronnen bevestigen deze konstatering (Prick 1983, 
1984; Andriessen, 1984;Levinson, 1978;Leshan, 1973). Het is zelfs 
waarschijnlijk dat het onvoldoende bezig zijn met zelfreflektie en 
zingevingsvragen juist een oorzaak kan vormen voor funktionerings-
en persoonlijkheidsproblemen. 
De tweede konstatering is dat een aanzienlijke groep tijdens de 
overgangsperiode in het midleven een crisis doormaakt die gepaard 
gaat met depressiegevoelens en psychosomatische klachten. Deze 
managers zullen deze periode als stressrijk ervaren. 
In ons onderzoek gaan we na welke stressuitingen en met welke 
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intensiteit deze bij managers optreden om meer duidelijkheid te 
krijgen over de omvang van de groep waarvoor de middenloopbaan 
een crisisperiode is. Het antwoord op de hiervoor genoemde vragen 
zegt nog niets over de oorzaken van een eventueel verhoogd strains-
niveau. We vinden het belangrijk om te onderzoeken of managers die 
met ingrijpende levens- en loopbaangebeurtenissen te maken hebben 
een hoger strainsniveau vertonen. In het volgende hoofdstuk onder-
zoeken we door welke faktoren in relatie tot de managementfunktie 
het ontstaan van een middenloopbaancrisis versterkt kan worden. 
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2. De manager en de middenloopbaanfase 
De centrale vraag in deze studie is hoe bij managers de midden-
loopbaanfase verloopt. In het vorige hoofdstuk bespraken we dat 
volgens verschillende auteurs deze fase voormenigeen een moeilijke 
tijd is die soms zelfs resulteert in een crisis. Door onderzoeksdata 
wordt dit bevestigd. Met dit hoofdstuk willen we meer duidelijkheid 
bereiken over de vraag, door welke omstandigheden deze problemen 
kunnen ontstaan. Daarbij richten we ons in hoofdzaak op de mana-
gementfunktie en de loopbaanopstelling van managers. 
Zo bekijken we in paragraaf 2.1. welke aspecten aan de 
managementfunktie te onderkennen zijn die een crisis kunnen uitlok-
ken. De managementfunktie is een door velen geambieerde funktie 
met over het algemeen veel vrijheid van handelen en ontwikkelings-
mogelijkheden. Bijna zo op het eerste oog is het een funktie uit het 
boekje met kansen voor een psychologisch gezonde ontwikkeling. In 
de praktijk zijn er echter de nodige problemen te signaleren. Mana-
gers vervullen in de organisatie een grensfunktie. Hun functioneren 
wordt sterk beïnvloed door eisen en ontwikkelingen in de omgeving 
van de organisatie. In paragraaf'2.2. proberen we te achterhalen 
welke ontwikkelingen direkt of indirekt van invloed zijn op het 
funktioneren van de manager. Hierbij komt tevens het risico van 
deskundigheidsveroudering naar voren. 
De afgelopen jaren is er veel onderzoek gedaan naar stress op de 
werkplek. Veel onderzoek is bij managers verricht. Inparagraaf2.3. 
presenteren we een weergave van de research resultaten. Opzet is om 
informatie te vergaren over faktoren in de funktie die stressrijk 
kunnen zijn en wat bekend is over effekten, zoals job bum out. Niet 
alleen de managementfunktie bevat een aantal kenmerken die een 
verhoogd risico op het ontstaan van een middenloopbaancrisis in-
houden; ook de loopbaanopstelling van de manager zal hier vermoe-
delijk veel aan bijdragen. In paragraaf 2.4. wordt ingegaan op een 
loopbaantheorie. De loopbaan is voor managers een belangrijk 
aandachtsgebied. Met de persoonlijkheids en loopbaantheorie van 
Schein proberen we meer duidelijkheid te krijgen omtrent ontwikke-
lingen in de loopbaan die problemen kunnen oproepen. In Paragraaf 
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2.5. wordt uitgewerkt dat door de pyramidale struktuur van onze 
organisaties voor veel managers in de middenloopbaanfase duidelijk 
wordt dat zij hun loopbaanplafond hebben bereikt. We verkennen 
welke psychologische processen hierdoor kunnen worden opgeroe-
pen. Paragraaf 2.6. gaat over de vraag, waarom de midden-
loopbaanfase bij de ene manager een crisis kan oproepen en voor een 
ander juist een piekperiode is. Voor de beantwoording hiervan slui-
ten we aan bij het onderzoek naar gedragsstijl dat uitgevoerd is bij de 
studie naar stress. Paragraaf 2.7. bevat een overzicht van de moge-
lijke invloed van sociale ondersteuning bij het ontstaan van een crisis 
in de middenloopbaanfase. Paragraaf 2.8. vormt de afsluiting van 
het hoofdstuk. In deze paragraaf memoreren we welke omstandighe-
den m.b.t. de managementfunktie een middenloopbaancrisis kunnen 
activeren. 
2.1. De managementfunktie en de manager 
Om meer duidelijkheid te krijgen over de ervaringen van 
managers in de middenloopbaanfase is het nuttig allereerst in te gaan 
op enkele aspekten van de managementfunktie. Een belangrijk 
aspekt van deze funktie is het ontbreken van een vanzelfsprekende 
duidelijkheid over de vraag; hoe deze het beste kan worden uitge-
voerd? De wijze van leidinggeven geeft in organisaties veel aanlei-
ding tot discussie. Dit komt onder meer omdat elke organisatie 
afhankelijk is van het management en de wijze waarop aan het 
leiderschap gestalte wordt gegeven. Leiderschap en de vertolkers 
daarvan, de managers, zijn simpelweg nodig om een organisatie goed 
te laten functioneren (Katz en Kahn, 1978). Over de noodzaak van 
leiderschap bestaat nauwelijks verschil van inzicht. Veen (1982) 
geeft daarover een kernachtige uitspraak: 
"Leiderschapsgedrag en de organisatiestruktuur 
vullen elkaar aan. Het zijn verschillende manieren 
om de interakties in de organisatie te organiseren". 
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Over de wijze waarop de uitoefening moet plaatsvinden bestaan 
echter veel opvattingen die dikwijls tijdgebonden zijn. Deze ver-
scheidenheid kan managers kwetsbaar maken. Zij funktioneren in 
een glazen huisje, omdat degenen aan wie zij leidinggeven hun doen 
en laten impliciet en expliciet beoordelen. Opvattingen over de wijze 
waarop leiderschap moet worden uitgeoefend verschillen aanzien-
lijk. 
Zo pleiten Peters en Waterman (1982) voor wat zij noemen 
"ambulant management". Zij bedoelen daarmee dat de manager 
moet zorg dragen voor veel en goede infonnele kommunikatie met 
zijn medewerkers. 
Urwick ( 1976) daarentegen stelt dat de leidinggevende meer de 
bewaker is van de organisatiestruktuur en de daaraan gekoppelde 
principes. Over de wijze van uitvoering van de managementfunktie 
wordt in de praktijk allerminst gelijkluidend gedacht. Binnen de 
organisatie en het eigen team bestaat er een verscheidenheid aan 
verwachtingen omtrent het leiderschap. Dit alles tesamen impliceert 
dat onzekerheid over een juiste funktievervulling inherent is aan de 
managementfunktie. Daarbij komt dat in de loop der tijd de opvattin-
gen over een goede funktievervulling voortdurend en ingrijpend 
wijzigen. Weinig funkties zullen zo worden blootgesteld aan impul-
sen tot bijstelling aan de geest des tijds dan de managementfunktie. 
Dit vraagt van managers in hun gehele loopbaan een duidelijke 
bereidheid tot soms ingrijpende gedragsaanpassingen. Toch heeft de 
managementfunktie voor veel mensen een grote aantrekkingskracht. 
Er bestaat veel ambitie om een managementfunktie te vervullen. 
Korman e.a. (1981) noemen hiervoor de volgende redenen: 
• Managers ervaren een grote mate van maatschappelijk pres-
tige, 
• zij hebben een grotere afwisseling en meer uitdaging in het 
werk, 
• zij hebben meer zelfstandigheid bij hun funktievervulling. 
De zelfwaardering die door het werk van de manager wordt op-
geroepen is hoog. Argyris (1964) geeft aan dat om psychisch welsla-
gen te ervaren, de persoon in staat moet zijn, zijn competentie te 
- 6 0 -
toetsen en te ontwikkelen, en dat de organisatie daarbij ruime kansen 
moet bieden. Zoals Korman tegen de managementfunktie aankijkt 
lijken deze voorwaarden aanwezig te zijn. 
De managementfunktie is echter niet alleen aantrekkelijk; ze 
vraagt ook van de beoefenaar de nodige inspanningen en opofferin-
gen. Er zijn studies (McGrath, 1975; Cooper en Marshall, 1978) 
waaruit blijkt dat de psychologische kosten die aan de funktie ver-
bonden zijn veel hoger zijn dan het zoeven opgesomde rooskleurige 
beeld veronderstelt. Managers worstelen meer met vragen over de 
funktievervulling dan men zou verwachten. Deze vragen behoeven 
op zich niet parallel te lopen met een bepaalde loopbaanfase. Het is 
zelfs als vrij vanzelfsprekend te beschouwen dat iedere funktionaris 
zich geregeld vragen stelt over zijn wijze van funktioneren. Voor 
managers zijn dit vragen als; "doe ik het wel goed, wat verwachten 
de medewerkers van mij, komt mijn beleid duidelijk over?" In het 
vorige hoofdstuk lieten we zien, dat volgens de literatuur in de mid-
denloopbaanfase funktioneringsvragen veelvuldig voorkomen. Dit 
werd toegeschreven aan ontwikkelingspsychologische processen. 
Toch is het denkbaar dat de problemen en funktioneringsvragen in 
belangrijke mate worden medebepaald door het werk dat de manager 
behoort te verzetten. Daarom is het nuttig de inhoud van dit werk 
nader te onderzoeken. We gebruiken hiervoor de benadering van 
Mintzberg (1973, 1975). 
Bij zijn studies over de taken van de manager heeft Mintzberg 
(1973) zich verbaasd over de weinig zeggende antwoorden. Meestal 
bevat het antwoord het noemen van taken zoals Fayol die reeds in 
1916 verwoordde. Managers plannen, organiseren, coördineren, 
geven opdrachten en kontroleren. Dit antwoord is echter te algem-
een; het geeft onvoldoende aanwijzingen wat managers feitelijk 
doen. 
Om meer duidelijkheid over het werk van de manager te krijgen 
verrichtte Mintzberg een grondige literatuurstudie. Hij komt naar 
aanleiding daarvan tot de volgende conclusie: 
"We have reviewed eight schools of thought on the managers 
job. They comprise a variety of approaches and research methods, 
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and they reach a variety of conclusions. Most of them tell us little 
about the job of managing, but by taking them as a group we can begin 
to piece together some reasonable description." (1973.) 
De eerste stap die hij daarvoor zet is na te gaan welke hoofdken-
merken het werk van de manager heeft. Hij komt tot de volgende 
konklusies. 
• Het werk van de manager heeft geen nadrukkelijk eindpunt, 
het is te kenschetsen als "open-ended". Er zijn altijd nieuwe 
taken, nieuwe vragen, nieuwe opdrachten, het werk is nooit 
echt af. Dit kenmerk heeft tot gevolg dat de manager zich 
blijvend uitgedaagd voelt een grote hoeveelheid werk uit te 
voeren in een hoog tempo. In de indeling van zijn werkdag is 
weinig tijd te konstateren, die de manager naar eigen inzicht 
kan besteden. 
• In de dagindeling zijn weinig vaste activiteiten patronen te 
ontdekken. Het werk is gefragmenteerd van opzet en er 
komen veel onderbrekingen in voor. Er is een sterke afwis-
seling in alledaagse en in meer "wezenlijke" activiteiten. Dit 
kan van de manager vele en vlugge omschakelingen in 
emoties en stemmingen vragen. 
• De manager schijnt een voorkeur te hebben voor het geschet-
ste beeld. Hij lijkt door zijn werkbelasting te zijn gekonditio-
neerd. Hierbij komt dat als hij met bepaalde activiteiten bezig 
is, er een voortdurend besef bij hem leeft dat er nog andere 
zaken moeten gebeuren. Dit geeft een versterking van de 
tempodruk waarbij het risico van oppervlakkigheid steeds 
aanwezig is. 
• De manager heeft een sterke voorkeur om zijn kontakten 
verbaal af te wikkelen. 
Andere onderzoekers die de managementfunktie uitvoerig be-
studeerd hebben komen tot soortgelijke konstateringen (McCall jr., 
Morrison en Hannan, 1978). 
Uit de analyses van Mintzberg en McCall e.a. komt tot uiting dat 
de managementfunktie ingewikkeld en belastend is. De meeste 
managers zullen deze funktiekenmerken juist appreciëren. De afwis-
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seling die eruit spreekt zal eerder als een uitdaging dan als een 
belasting worden ervaren. Juist de afwezigheid van deze dagelijkse 
druk en van uitdagingen zal men als belastend ervaren (Yates, 1979; 
McLean, 1979). Onduidelijk is echter of de permanente druk, die de 
vervulling van de managementfunktie vraagt, niet het effekt heeft dat 
op termijn de draaglast van de persoon niet meer toereikend zal zijn 
(Bomers, 1980). 
Het is denkbaar dat de consequenties van deze aanhoudende 
belasting zich juist in de middenloopbaanfase kunnen manifesteren. 
Dit kan worden bevorderd door de ontwikkelingspsychologische 
processen die samenhangen met een overgangsfase. Daarbij komt 
dat de permanente belasting in de managementfunctie niet alleen 
door de inhoud van het werk van de manager ontstaat, maar ook door 
omstandigheden waaronder de manager moet funktioneren. Het is 
een funktie waarin zich veel ingrijpende gebeurtenissen kunnen 
voordoen. Hoe deze belasting op de persoon van de manager inwerkt 
is vooralsnog onduidelijk. Daarom lijkt het ons nuttig om juist bij 
managers na te gaan met welke problemen zij in de middenloopbaan-
fase te maken krijgen. Daarbij komt dat meer nog dan bij andere 
funkties de manager nadrukkelijk te maken krijgt met ontwikke-
lingen in de omgeving van de organisatie die de organisatie beïnvloe-
den en daarmee ook de manager. Dit kan zowel een extra uitdaging, 
als een bedreiging zijn. In de volgende paragraaf gaan we dieper op 
deze ontwikkelingen in. 
2.2. De manager en de omgeving 
Er doen zich hedentendage in een hoog tempo ingrijpende 
veranderingen voor in onze samenleving. Vooral op technologisch 
gebied is er sprake van een duidelijke versnelling en vergroting van 
de kennisontwikkeling. Dit heeft tot gevolg dat velen in een luttel 
aantal jaren na het verlaten van het onderwijs kampen met verouder-
de kennis (Dubin, 1972; Kaufman, 1974). Ook op andere gebieden 
treden ingrijpende veranderingen op. De communicatiemogelijkhe-
den waarover de mens kan beschikken zijn talrijker geworden. In 
economisch opzicht is het klimaat fundamenteel gewijzigd. Op 
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sociaal-kultureel terrein staan vele traditionele waarden en normen, 
die lange tijd structuurbepalend voor onze samenleving waren, onder 
sterke druk of zijn reeds veranderd. 
Deze veranderingen hebben een grote invloed op zowel de 
organisaties als de mensen binnen de organisaties. Organisaties zijn 
open systemen (Katz en Kahn, 1978); ze staan permanent in wissel-
werking met de omgeving. Ansoff (1978) onderstreept de betekenis 
van deze wisselwerking: organisaties hebben als opdracht produkten 
en diensten aan de omgeving te leveren. Ze worden gedwongen hun 
bijdrage(n) aan de omgeving bij te stellen of te wijzigen als de 
omgeving verandert. Hoe meer turbulentie in de omgeving des te 
meer uitdagingen er voor de arbeidsorganisaties zijn om zich aan te 
passen. 
Ansoff heeft de invloed van de ontwikkelingen in de samenle-
ving op het funktioneren van managers globaal in kaart gebracht. 
Allereerst wijst hij op de reeks ingrijpende wijzigingen in het ar-
beidsbestel. Er is sprake van sterk toegenomen participatie. De 
werkrollen veranderen, waarbij de nodige aandacht aan de kwaliteit 
van de arbeid moet worden geschonken. Daarnaast kan worden 
gewezen op de invoering van de arbeidsduurverkorting en de wijzi-
ging van arbeidsplaatsen en beroepen onder meer als gevolg van de 
toenemende automatisering en flexibilisering. Er is een erosie van 
het gezag. De machtsstruktuur in organisaties is ingewikkelder 
geworden (Mulder, 1979). Daarnaast voltrekken zich ingrijpende 
veranderingen in de mondiale economische verhoudingen, die een 
ingrijpende weerslag op de managementfunktie hebben (bijv. Euro-
pa 1992, Perestrojka etc). 
Van de manager wordt verwacht dat hij/zij veranderingen 
bevordert, daar richting aan geeft en die controleert. Hij moet om-
gaan met een reeks tegenstellingen, zowel op technisch-organisato-
risch vlak als tussen werknemers en leiding. Meer en meer wordt 
benadrukt dat succesvol leiderschap sterk afhankelijk is van de 
sociale competentie (Boyatzis, 1982). Deze lijkt belangrijker dan 
technische managementvaardigheden zoals bekendheid en ver-
trouwdheid met geavanceerde planningtechnieken, management-
informatie-systemen e.d. Duidelijk is dat de turbulente omgeving in 
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eerste instantie van grote betekenis is voor de leidinggevenden in 
organisaties. Zij worden eerst en vooral gedwongen te leren hoe zij 
met die nieuwe problemen en situaties moeten omgaan. 
Het succes van dit leren is zonder meer gekoppeld aan de overle-
vingskansen van de organisatie. Dit door de leiding zelf leren om 
gaan met veranderingen is de ene kant van de medaille. De andere 
kant is dat de leiding het aanpassingsvermogen van de medewerkers 
moet versterken. Het succesvol leiden van organisaties is en blijft 
hiervan afhankelijk. H. Levinson (1982) stelt eveneens het belang 
van de sociale competentie primair. Hij concludeert dat er in toene-
mende mate behoefte zal zijn aan leidinggevenden, die op hoog 
niveau kunnen abstraheren, een goed ontwikkeld inzicht hebben in 
complexe vraagstukken en met ambiguïteit kunnen omgaan. Als 
toelichting verwijst hij naar de nog steeds groeiende ingewikkeld-
heid van de arbeidsorganisaties die grotendeels veroorzaakt wordt 
door de grote veranderingsdynamiek van onze samenleving. De 
turbulente omgeving van de organisatie leidt tot een sterke druk op 
de eisen die aan leidinggevenden en medewerkers worden gesteld. 
Ze vergt een volgroeid competentieniveau. 
Volgens Levinson (1982) betekent dit; 
"that executives must become leaders who will 
teach their followers to be more effective". 
In zijn denken over leiding en leidinggeven stelt Levinson de 
constante educatieve rol zeer centraal. Dit houdt in het zoeken naar 
en het helpen toepassen van de beste antwoorden voor de organisatie 
op de veranderende omgevingseisen, maar ook de ondersteuning van 
de medewerkers bij de taakuitoefening. Deze zienswijze wordt door 
meer auteurs gedeeld (Storm, 1981; Bennis en Nanus, 1985). Het 
ingewikkelder worden van de omgeving heeft voor de manager naast 
de toename van de belangrijkheid van de educatieve taak echter nog 
meer ingrijpende veranderingen in de vervulling van de manage-
mentfunktie gegeven. Een direkt gevolg is dat de manager bij zijn 
funktioneren zich meer rekenschap moet geven van de inbreng van 
verschillende disciplines bij de bedrijfsvoering. De analyse die 
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Likert (1961) hiervan gaf heeft niets aan geldigheid ingeboet en wint 
zelfs nog aan kracht. Hij geeft aan dat de noodzaak van samenwer-
king en de daaraan gekoppelde besluitvomningsmethoden de mana-
ger dwingen tot "team-work". Bedrijfsproblemen zijn zo ingewik-
keld dat de inbreng van meerdere disciplines essentieel is om tot 
verantwoorde beslissingen te komen. 
Teamwork werkt kwaliteitsverhogend voor de besluitvorming, 
is een opvatting die overheersend in de praktijk wordt gehoord. De 
managementfunktie leent zich niet langer meer voor solistisch bezig 
zijn. De invloed van deze noodzaak tot teamwork op het gedrag van 
de manager is ingrijpend. Veel beslissingen kunnen niet meer uitslui-
tend door de manager zelfstandig worden genomen, maar vragen 
voortdurend inbreng van en afstemming met anderen. 
De manager is ervoor verantwoordelijk, dat de noodzakelijke 
samenwerking de snelheid van besluitvorming niet nadelig beïn-
vloedt. Deze toename van teamwork geeft de manager meer moge-
lijkheden om steun voor zijn funktioneren te vinden. Daar staat 
tegenover dat er ook meer onzekerheid in zijn funktioneren kan 
komen. Er ontstaat een grotere afhankelijkheid van anderen met de 
daarmee gepaard gaande onzekerheden en konfliktrisiko's. Behalve 
de beweging naar meer teamwork, is er nog een ontwikkeling die 
ingrijpend voor de funktie vervulling van de manager is en die 
aansluit op de educatieve rol. Wat is er gebeurd? 
Geïnspireerd door de ideeën van F. Taylor (1911) heeft decen-
nia lang bij het organiseren het principe van de funktionalisatie een 
ruime en ver doorgevoerde toepassing gekregen. Met als gevolg dat 
de managersfunktie vrij onopvallend is uitgehold. Allerlei zaken zijn 
bij hem weggezogen naar specialisten gekoncentreerd in stafafdelin-
gen. Dit proces had niet als gevolg, dat de managersfunktie gemak-
kelijker werd. Integendeel bij veel managementaktiviteiten werd de 
inbreng van staffunktionarissen essentieel. Klassiek is het probleem 
dat in veel situaties onduidelijk werd bij wie de beslissingsmacht 
berustte. Formeel werd de beslissingsverantwoordelijkheid en 
macht van de manager gehandhaafd. De complicatie was echter dat 
voor de manager minder duidelijk werd waarover beslist moest 
worden. De feitelijke beslissingsmacht voor veel beleidsaangelegen-
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heden kwam meer en meer bij staffunkties terecht. 
Tegenwoordig zien we dat van de manager een nadrukkelijker 
inbreng verwacht wordt bij kwesties die tot nu toe tot het territoir van 
uitsluitend stafafdelingen leken te horen (Bolweg, 1982). De meest 
sprekende voorbeelden zijn te vinden bij het personeel en organisa-
tiebeleid. De kreet "terug naar de lijn", is dan steeds duidelijker te 
horen. 
De voorgaande ontwikkelingen in samenhang met de grote 
externe verandenngsdruk die op organisaties inwerkt, beïnvloedt de 
managersfunktie in sterke mate. Deze is complexer geworden (van 
Dijck, 1984). Die trend zal zich waarschijnlijk doorzetten. Om ade-
quaat op deze ontwikkelingen te reageren zal de manager zowel 
generalist als specialist moeten zijn, leiderschapskwaliteiten moeten 
hebben en over hoog ontwikkelde sociale vaardigheden moeten 
beschikken (Selles, Gerrichhauzen, De Wolff, 1985; Wissema e.a. 
1979). Veel managers realiseren zich dat het actualiseren van vak- en 
algemene managementkennis belangrijk is. Door organisaties wordt 
hier met managementdevelopmentprogramma's ook op ingespeeld 
(Williams en Huijgen, 1982). Velen zullen aan het begin van de 
loopbaan met het oog op de gewenste promotie(s) werken aan ver-
groting van de vakkennis. Kets de Vries ( 1980) wijst er echter op, dat 
naarmate men in de hiërarchie stijgt, het aantal werkuren toeneemt 
alsmede het aantal spanningen, waardoor er tijd en energie aan de 
vrije tijd wordt onttrokken. Bovendien vraagt het gezin met op-
groeiende kinderen, als daarvan sprake is, meer aandacht. De oplei-
ding als middel tegen kennisveroudering, schiet er dan in vele geval-
len bij in (Belbin, 1971). 
We kunnen concluderen dat er veel veranderingen zijn waar een 
manager mee moet werken, maar dat er een reëel risico is dat door 
deskundigheidsveroudering hij daarin niet afdoende slaagt. Van 
belang is hierbij het onderscheid van Mahler (1965). Deze onder-
scheidt twee vormen van kennisveroudering bij managers: "vaktech-
nische kennisveroudering" (de inhoudelijke vaardigheden en des-
kundigheid is niet meer toereikend voor het uitoefenen van de funk-
tie) en "gedragsveroudering" (men is niet flexibel genoeg meer om 
vernieuwingen en veranderingen aan te kunnen of op een eigentijd-
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se wijze de problematiek tegemoet te treden). 
Het zal duidelijk zijn dat managers die geplaagd worden door 
deskundigheidsveroudering voor tal van funktioneringsproblemen 
komen te staan, omdat ze boven hun kunnen moeten opereren. In veel 
organisaties neemt de aandacht voor het probleem van deskundig-
heidsveroudering toe. Voor onze studie is het nuttig ons afte vragen 
of er een samenhang is tussen leeftijd en deskundigheidsveroude-
ring. 
Kaufman ( 1974) waarschuwt dat het accepteren van deze relatie 
gemakkelijk kan ontaarden in een "self-fullfilling prophecy". Zelf 
komt hij na bespreking van enige studies tot de conclusie dat er geen 
duidelijke samenhang bestaat. Dubin ( 1972) zegt over dit vraagstuk: 
"The durability and up-to-dateness of competence 
are dependent on numerous factors such as achie-
vement motivation, organizational climate, or 
work conditions!" 
Het is aannemelijk dat een heel complex van faktoren een 
klimaat kan scheppen, waarbij de kans op deskundigheidsveroude-
ring vergroot dan wel verkleind wordt. Een belangrijke verklarings-
grond is de persoonlijkheid van de manager. Hierover is echter nog 
onvoldoende bekend. 
Dalton, Thompson, en Price (1978) ontdekten bij een studie van 
2500 ingenieurs in zeven grote organisaties een negatieve correlatie 
(na het 35ste jaar) tussen leeftijd en prestatiebeoordeling. Bij nadere 
analyse bleek echter dat niet alle oudere ingenieurs een lagere beoor-
deling hadden. Integendeel: de top ingenieurs boven de 50 jaar 
hadden een vrijwel even hoge waardering als de top uit elke andere 
leeftijdsgroep. 
Waardoor komt het dat sommige mensen hun gehele loopbaan 
door goed blijven presteren, terwijl dat voor anderen niet zo is? 
Kaufman merkt op dat hierover nog weinig duidelijkheid be-
staat, maar dat de meeste verklaringen in twee richtingen gaan. 
Allereerst het self-concept dat mensen hanteren, met als centraal 
element het zelfvertrouwen. Dit blijkt een belangrijke weerbaar-
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heidsfaktor tegen deskundigheidsveroudering te zijn. Dit zelfver-
trouwen wordt versterkt als in de loopbaan gekozen wordt voor 
realiseerbare doelen. Ten tweede lijkt belangrijk voor het tegengaan 
van deskundigheidsveroudering, de wijze waarop mensen op veran-
dering en onzekerheid reageren. 
Deze verklaring van Kaufman is allerminst duidelijk en con-
creet. Er zal meer onderzoek moeten plaatsvinden om duidelijkheid 
over het ontstaan en de risiko's van deskundigheidsveroudering te 
verkrijgen. Vooral omdat zoals gezegd kennisveroudering een sterk 
toenemend verschijnsel in organisaties is (Boeren, 1977; Wissema 
e.a. 1979; Kets de Vries 1980) met daaraan verbonden het optreden 
van stagnatieproblemen. De manager loopt dan de kans in het midden 
van zijn loopbaan gepasseerd te worden door jongeren die de beno-
digde kennis en vaardigheden wel hebben ontwikkeld. 
Veel organisaties hebben er moeite mee het probleem van in 
kennis achterop geraakte managers aan te pakken. Er is zelfs onwil 
om een deel van de verantwoordelijkheid daarvoor op zich te nemen. 
Dit maakt het niet verwonderlijk dat bij managers in een dergelijke 
situatie vaak een gevoel van verbittering voorkomt (Kets de Vries, 
1980), met name in de middenloopbaanfase. 
Het is onduidelijk hoeveel managers daadwerkelijk deze situa-
tie meemaken. Uit het voorgaande valt op te maken dat de laatste 
decennia de managementfunktie belangrijker en complexer is ge-
worden. Deze ontwikkeling impliceert dat aan de persoon van de 
manager hogere eisen worden gesteld. De druk die van de manage-
mentfunktie uitgaat zal bij managers een risico vormen voor meer 
vragen en zorgen over het eigen funktioneren. De funktie is ambiguêr 
dan voorheen. Deze ambiguïteit zal wellicht in het persoonlijk leven 
van veel managers niet zonder gevolgen blijven. 
Tot nu toe hebben we in dit hoofdstuk gezien dat er twee zaken 
zijn die mogelijk een oorzakelijke en/of versterkende werking voor 
het ontstaan van een middenloopbaancrisis hebben. 
De eerste zaak is de permanente belasting van de ingewikkeld-
heid die eigen is aan de managementfunktie. (zie par. 2.1.) 
De tweede zaak wordt gevormd door de veranderingen in de 
samenleving waarop de manager adequaat moet reageren. Korman 
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( 1981 ) geeft dan ook aan dat de laatste jaren steeds meer onderzoeks-
gegevens beschikbaar komen waaruit blijkt, dat veel leidinggeven-
den de nodige onzekerheid ervaren rond hun funktievervulling. Veel 
van deze onderzoeksgegevens komen voort uit het hedendaagse 
stressonderzoek. Daarop wordt in de volgende paragraaf nader inge-
gaan. 
2.3. De manager en stress 
Uit de analyse tot nu toe komt naar voren dat de management-
funktie in zijn aard veel aanleiding tot stress geeft. Dit wordt daaren-
boven nog versterkt door het kompleks van maatschappelijke veran-
deringen die van invloed zijn bij de uitvoering van deze funktie. 
Vroeger werd gesuggereerd dat hierdoor de managersziekte kan 
optreden (Wiegersma, 1973). Hiermee werd bedoeld dat deze be-
roepsgroep een verhoogd risico heeft voor allerhande psychische en 
psycho-somatische aandoeningen, zoals overspannenheid, nerveuze 
hoofdpijnen, maagzweren en hart en vaatziekten. Tegenwoordig 
wordt de term managersziekte niet meer gebruikt, omdat inmiddels 
duidelijk is dat ook andere beroepsgroepen het risico lopen voor 
schade aan hun gezondheid door wat wordt genoemd "job stress" 
(Pelletier, 1977). In onze verdere bespreking richten we ons vooral 
op het doel meer duidelijkheid te krijgen over de stressinvloeden bij 
de managersfunktie. Hierbij is het wel zo, dat veel inzichten die voor 
deze funktie gelden, evenzeer van toepassing kunnen zijn op andere 
beroepen en funkties. Uit de literatuur (Cooper & Marshall, 1978; 
Beehr en Newman, 1978) komt naar voren dat er aantoonbare ver-
banden zijn tussen de omstandigheden of faktoren in de werksitua-
tie, de gezondheid en de gezondheidsbeleving door managers. Het 
gaat om een aantal stressoproepende faktoren, die veelal met elkaar 
verband houden. Hierbij moeten we wel bedenken dat deze stresso-
proepende faktoren op analytisch niveau wel te onderscheiden zijn, 
maar in feite nooit echt gescheiden zullen werken. Bij het ontstaan 
van stress zullen in doorsnee meerdere faktoren tegelijkertijd werk-
zaam zijn. Toch is het nuttig nader te beschouwen welke stressver-
oorzakende faktoren onderkend worden. Cooper en Marshall her-
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leiden deze tot zeven hoofdgroepen. Van elke hoofdgroep wordt een 
korte uitwerking gegeven: 
1. Faktoren die verband houden met het werk (i.e. de taken). Het 
gaat hierbij om werkintrinsieke en extrinsieke faktoren. Het 
stress-onderzoek hiernaar heeft zich op 2 groepen funkties 
gericht: uitvoerende en managementfmkties. Bij uitvoeren-
de funkties is het onderzoek meer gericht op het vaststellen 
van de relatie tussen fysieke werkomstandigheden en ge-
zondheid (b.v. Komhauser 1965). Bij managers gaat het om 
overbelasting. Er wordt een onderscheid gemaakt naar kwan-
titatieve en kwalitatieve overbelasting. Uit onderzoek blijkt 
echter, zo stellen Cooper en Marshall, dat beide vormen van 
overbelasting tot een groot aantal symptomen van psycholo-
gische en fysiologische aard kunnen leiden en dus wijzen op 
het bestaan van spanningen. Voor alle duidelijkheid: werk-
belasting moet worden gezien in samenhang met de capaci-
teiten en persoonlijkheid van het individu. In situaties waarin 
de ene manager kalm blijft kan de ander hinder ervaren van 
verschillende stressklachten. 
2. Faktoren in samenhang met de rol in de organisatie. Als een 
bron van stress wordt in dit kader de rolambiguïteit genoemd. 
De stress ontstaat b.v. als een manager inadequate c.q. onvol-
doende informatie over zijn werkrol krijgt. Hierbij kan 
worden gedacht aan onvoldoende duidelijkheid over de 
werkdoelen of over verwachtingen van collega's en mede-
werkers over de werkrol of over de verantwoordelijkheid die 
aan de rol of funktie verbonden is. Een belangrijke ontwik-
keling die bij veel managers vermoedelijk een toename van 
onzekerheidgevoelens geeft, is de versterking van de mede-
zeggenschapsmogelijkheden voor de medewerker in de 
organisatie door de invoering van wettelijke regelingen (b.v. 
wet op de O.R, Arbo-wet, etc). Hierdoor lijkt rolambiguïteit 
groter geworden. Stressindicatoren als gevolg van ambiguï-
teit zijn onder meer depressieve stemmingen, verlaagde zelf-
achting, dissatisfactie over het leven en het werk, verlaagde 
motivatie en de wens om van funktie te veranderen. Naast 
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ambiguïteit kan een rolconflict veel stress geven. Van een 
rolconflict is sprake als iemand in een werkrol wordt gecon-
fronteerd met tegengestelde eisen. Rolambiguïteit en rolcon-
flicten komen veelvuldig en aanhoudend in de loopbaan 
voor. Ook wordt verantwoordelijkheid voor mensen gezien 
als een potentiële stressor in het kader van de rol van een 
manager in de organisatie. 
3. Faktoren in samenhang met relaties in de werksituatie vor-
men volgens Cooper en Marshall (1978) een belangrijke 
bron van stress. Argyrus ( 1964) stelt dat goede verhoudingen 
tussen leden van een groep of organisatie van het grootste 
belang zijn voor zowel de gezondheid van het individu als 
voor de 'gezondheid' van de organisatie. Er is echter nog te 
weinig onderzoek verricht om deze hypothese te toetsen 
(Cooperen Marshall 1978). Uit ander onderzoek (Kahn e.a. 
1964; French en Caplan 1973) blijkt echter dat wantrouwen 
van mensen onderling in de werksituatie verband houdt met 
rolambiguïteit. Het wantrouwen leidt tot inadequate commu-
nicatie tussen mensen en tot psychologische strains zoals een 
lagere werksatisfactie en angstgevoelens dat (door de ontsta-
ne werksituatie ) de gezondheid wordt geschaad. Lazarus 
(1976) kwam naar aanleiding van zijn onderzoek tot de 
conclusie dat stress niet alleen kan worden veroorzaakt door 
spanningen in de onderlinge verhoudingen, maar ook door 
onverschilligheid over deze verhoudingen. Hierbij speelt 
eveneens een rol het gebrek aan adequate sociale ondersteu-
ning door anderen in moeilijke situaties. 
4. Faktoren in samenhang met de organisatiestructuur en -kui-
tuur. Deze bron van stress bij managers is te herleiden tot de 
omstandigheid, dat men als lid van een organisatie funktio-
neert. Daarvan kan een dreigende werking uitgaan op de 
individuele vrijheid, autonomie en identiteit. De probleem-
velden die zich hierbij kunnen voordoen zijn gebrek aan par-
ticipatie in het besluitvormingsproces. Cooper en Marshall 
stellen dat uit onderzoek herhaaldelijk is gebleken, dat ge-
brek aan participatie van invloed is op de jobsatisfaktie en 
leidt tot psychologische en psychosomatische klachten. 
Maar het is niet alleen een als te gering ervaren participatie 
die tot problemen aanzet. Deze zullen ook optreden als de 
persoonlijke behoeften ten aanzien van de werkaanpak niet 
verenigbaar zijn met de mogelijkheden die in de organisatie 
beschikbaar zijn. Selles e.a. (1985) zeggen hierover: "Er is 
weinig fantasie voor nodig om botsingen voor te stellen 
tussen een ambitieuze, creatieve manager en een organisatie, 
die onvermurwbaar op traditionele, beproefde methoden 
blijft steunen." Het door de 'organisatie' gevraagd gedrag 
kan in botsing komen met de eigen identiteit. Dit kan tot grote 
spanningen en veel stress leiden. 
5. Faktoren in samenhang met de loopbaanontwikkelingen. 
Cooper en Marshall onderkennen hierbij twee soorten stres-
soren. De eerste houdt verband met het ervaren van twijfels 
over de zekerheid van de werkgelegenheid, angst voor des-
kundigheidsveroudering en angst voor te vroege pensione-
ring. De andere betreft verschijnselen met betrekking tot on-
duidelijkheden over de status. Te denken valt bijvoorbeeld 
aan frustraties voortkomende uit de vraag of de manager zijn 
loopbaanplafond heeft bereikt. Uiteraard wijzen beide on-
derzoekers op het gegeven dat zich in het midden van de 
loopbaan veel problemen kunnen voordoen, vooral bij diege-
nen, die hun plafond reeds hebben bereikt. De angst voor 
kennisveroudering en demotie kan dan zeer groot zijn. 
Loopbaanstress wordt voor steeds meer managers een 'nor-
male' ervaring, zo voorspellen Cooper en Marshall. 
6. Faktoren gerelateerd aan omstandigheden buiten de organi-
satie. Er kunnen zich tal van omstandigheden voordoen, die 
buiten de directe werksfeer van managers plaatsvinden, maar 
die toch een druk op zijn werksituatie teweeg 
brengen.Gedacht moet worden aan zaken als gezinsproble-
men, levenscrisis en financiële moeilijkheden. 
7. Kenmerken van de persoon. De totnutoe beschreven bronnen 
van stress in de managementfunkties roepen bij verschillen-
de mensen verschillende reacties op. Velen kunnen hun 
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gedrag op zodanige wijze aanpassen dat ze de uitdagingen, 
die de omgeving stelt, aankunnen. Het copingsmechanisme 
is telkenmale of veelal toereikend om de problemen de baas 
te kunnen. Maar er zijn ook mensen, die dat niet kunnen. Er 
zijn veel faktoren, die deze verschillen veroorzaken: 
persoonlijkheid, vakbekwaamheid, referentiekader, vaar­
digheden, motivatie, zelfkennis etc. Een veel besproken on­
derscheid naar persoonskenmerken is dat tussen het zoge­
noemde type A en В gedrag. Met het type A-gedrag wordt een 
levensstijl bedoeld, waarin onder meer het competitieele­
ment, de prestatiegerichtheid, agressie, haast en ongeduld de 
boventoon voeren. Volgens verschillende onderzoekers 
houdt dit gedragstype een verhoogd risico voor de gezond­
heid (hartinfarct) in. (Friedman, Rosenman, 1974). Ander 
onderzoeksmateriaal levert geen bevestiging van deze relatie 
op (Marcelissen, Winnubst, de Wolff, 1985). In paragraaf 
2.6. gaan we dieper op deze materie in. 
Deze groepering van spanningsbronnen in de werksituatie van 
managers geeft tevens een indruk van de complexiteit van de mana-
gementfunktie. Managers hebben elke dag met spanning te maken. 
Het gaat dan om een normaal facet dat meestal als een uitdaging of 
zelfs als inspiratie wordt opgevat; zeker als men er in slaagt deze 
spanningen aan te kunnen. Een positief gevolg hiervan is, dat men 
positiever over zichzelf gaat denken. Het stimuleert de zelfachting. 
Dit kan een spiraalwerking krijgen. Men denkt nog meer aan te 
kunnen. In een steeds sneller tempo wordt men geconfronteerd met 
nieuwe uitdagingen die mogelijk nog ingewikkelder zijn dan de 
vorige. Veel managers zullen zich dan als een vis in het water voelen. 
Er zijn managers die zo'n race eindeloos volhouden. Ze hebben de 
spanningen nodig om goed te funktioneren. Anderen lijden onder de 
zware druk, gaan de uitdagingen niet meer als zodanig ervaren, maar 
als bedreiging en komen in een neerwaartse spiraal. 
Stress is op zich geen negatieve faktor voor een manager 
(McLean, 1979). Als deze stress echter aanhoudend is en er boven­
dien bij de manager sprake is van een geleidelijke terugval van zijn 
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vermogen om deze stress adequaat te hanteren dan kan er een chro-
nische situatie ontstaan, die in de literatuur als bum out wordt aange-
geven. Door veel auteurs (Freudenberger, 1980; Pines e.a. 1981) 
wordt bum out gezien als een eindstadium van een proces, waarin de 
persoon er niet in is geslaagd, om de problemen en opdrachten waar 
hij voor gesteld is effectief te hanteren. Evenals stress is het een 
verschijnsel dat onafhankelijk van de loopbaanontwikkeling kan 
optreden. Het kan zich in alle levens en loopbaanfasen voordoen. Het 
proces kan in zijn uitingen grote overeenkomst met de middenloop-
baancrisis vertonen. Een crisis is echter een acute reactie op een niet 
langer meer te hanteren situatie. Job bum out heeft een chronisch 
karakter. De belangrijkste redenen voor het ontstaan daarvan moeten 
worden gezocht in het werk, de werkomstandigheden en de werkver-
houdingen. Zo beschouwd kunnen in de managementfunktie ver-
schillende omstandigheden de aanleiding vormen tot het inwerking 
treden van het proces van job bum out. Gegeven het relatief onbeken-
de karakter van het verschijnsel volgt een nadere verduidelijking. 
Perlman en Hartman (1982) komen na inhoudsanalyse van een aantal 
definities over job bum out tot de volgende omschrijving. 
"Bum out as response to chronic emotional stress 
with three components: (a) emotional and/or phy-
sical exhaustion, (b) lowered job productivity, and 
(c) overdepersonalization." 
Zij zien bum out duidelijk als een zwaardere reactie dan stress 
op moeilijk te hanteren opdrachten. Bij bum out is er een risico dat 
er een situatie van totaal dysfunktioneren optreedt. Het onderzoeks-
model waarmee deze auteurs de werking van job bum out verduide-
lijken omvat vier fasen. 
De eerste fase geeft aan de mate waarin de situatie aanleiding 
geeft voor stress. Hierbij komen twee soorten situaties voor. Zo 
kunnen de vermogens en vaardigheden van een persoon niet vol-
doende zijn om aan de waargenomen of werkelijke organisatieeisen 
te voldoen. Deze tweede hoofdsoort betreft de situatie, als het werk 
van een individu niet beantwoordt aan zijn verwachtingen, behoeften 
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of waarden. De tweede fase in het model heeft betrekking op de 
waargenomen stress. Of een belasting, inderdaad tot stress leidt is 
afhankelijk van persoonlijke faktoren, zoals iemands achtergrond, 
persoonlijkheid, zijn rol in de organisatie en andere organisatie 
variabelen. Fase 3 geeft de drie hoofdkategorieën van reacties op 
stress weer. Aan de orde zijn de fysiologische, psychologische en ge-
dragsmatige reacties. De persoon reageert met een verhoogd strains-
niveau op de stressoren die in zijn leven werkzaam zijn. Bij een 
aanhoudend verhoogd strainsniveau zal in fase 4 de uiteindelijke 
gevolgen van stress tot uitdrukking worden gebracht. Bum out als 
een samengestelde ervaring van chronische stress, moet in fase 4 
worden gesitueerd, dat wil zeggen de emotionele en/of fysieke uit-
putting, de verlaagde werkproduktie en de overdepersonalisatie 
zullen dan manifest worden. 
Opvallend is dat de benadering van Perlman en Hartman een 
grote overeenkomst vertoont met het "Michigan-model" voor stress-
onderzoek. Bum out wordt door deze auteurs in feite opgevat als een 
resultante van langdurige confrontaties met belasting en het onver-
mogen dit adequaat te hanteren. Bum out wordt gezien als een 
indicatie dat de "coping" mislukt is. Chemiss (1980) kiest ook voor 
deze benadering. 
Meier (1983) werkt een theorie over bum out uit, waarbij hij 
probeert aan te geven door welke mechanismen dit proces in werking 
treedt. Hij kiest voor de definitie dat bum out: 
"is a state in which individuals expect little reward 
and considerable punishment from work because 
of a lack of valued reinforcement, controllable 
outcomes, or personal competence". 
In zijn benadering wordt een centrale plaats ingenomen door het 
begrip verwachtingen. Het gedrag komt in belangrijke mate tot stand 
door de werking van tal van verwachtingen. Zo ontwikkelt en heeft 
iemand verwachtingen over wie zijn handelen kan bestraffen en 
belonen en welke mogelijkheden kunnen worden toegepast om dit te 
effectueren. Hij heeft ook verwachtingen welke werkresultaten aan 
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zijn impliciete en expliciete werkdoelen zullen beantwoorden. Ver-
wachtingen welk gedrag tot resultaten zal leiden. Verwachtingen 
welke persoonlijke competentie nodig is om tot produktief gedrag te 
komen. In het denken van Meier ontstaat de bum out situatie bij 
degenen die onvoldoende controle en greep hebben op de sociale 
dynamiek waaraan ze deelnemen.In het werken van de manager, zijn 
vrij veel situaties te herkennen waarbij gevoelens van machteloos-
heid optreden. Het gaat dan om situaties waar men onvoldoende 
kontrole heeft over degenen die uiteindelijk het al dan niet succesvol 
zijn van het eigen handelen mede bepalen. Dat kunnen ondergeschik-
ten zijn die gemotiveerd moeten worden om tot zo goed mogelijke 
realisatie van de organisatie doelen te komen. Immers de realisatie 
van deze doelen zijn uiteindelijk de beoordelingscriteria waar ook 
het succes van de manager aan wordt afgemeten. Maar als leidingge-
vende is men niet alleen afhankelijk van het handelen van de 
ondergeschikten maar evenzeer, van dat van de superieuren. Gevoe-
lens van machteloosheid kunnen, zowel door boven-, neven- als 
ondergeschikten worden opgeroepen. Dit kan echter ook gebeuren 
door de veranderingen zoals die zich in de samenleving voltrekken 
en die zoals we eerder al toonden van grote betekenis zijn voor het 
handelen van managers. Deze gevoelens van machteloosheid kun-
nen een negatieve uitwerking krijgen op de zelfwaardering en de 
persoonlijke competentie. We zijn nu op een punt gekomen dat het 
nuttig is een tussenbalans op te maken. De managementfunktie, zo 
blijkt uit onderzoeksdata, is een funktie waarbij een veelvoud van 
stressoren aanwezig is. Daardoor kan een verhoogd strainsniveau 
ontstaan. Een aanhoudend hoog strainsniveau zal uiteindelijk resul-
teren in voor de persoon negatieve gevolgen zoals job bum out en 
eventueel zelfs gezondheidsproblemen. Het in werking komen van 
deze voor de persoon bedreigende "oorzaak - gevolg keten" kan in de 
gehele loopbaan optreden. Voor stress kan dit zeker zo duidelijk 
worden gesteld. Over job bum out kunnen we minder stellig zijn. Job 
bum out zal waarschijnlijk niet in de eerste jaren van de loopbaan 
optreden. De kans daarop zal in latere loopbaanfasen toenemen. Wel 
kan over stress en job bum out worden gesteld dat deze niet direct te 
koppelen zijn aan bepaalde loopbaanfasen. Stress kan zich bij het 
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begin, maar ook op het eind van de loopbaan uiten, job bum out is niet 
totaal loopbaan onafhankelijk. Hiermee zijn we een duidelijk ver-
schil met het begrip middenloopbaancrisis op het spoor. Dit is 
namelijk aan een specifieke loopbaanfase gekoppeld. Daarbij komt 
nog dat de ontstaansgrond van job bum out in gebeurtenissen of om-
standigheden moet worden gezocht die direkt met het werk samen-
hangen. Het ontstaan van stress is niet specifiek aan het werk 
verbonden. De oorzaken kunnen in en buiten het werk liggen of juist 
in de combinatie van beide. Ook is stress onafhankelijk van loop-
baanfasen. Bij de middenloopbaancrisis is dat anders. Hier gaat het 
om meer specifieke processen die rechtstreeks te maken hebben met 
een transitieperiode in de levensontwikkeling. De aanpassingspro-
blemen die kenmerkend zijn voor de middenloopbaancrisis kunnen 
door gebeurtenissen in het werk, maar ook in de privésfeer, als wel 
in het verbindingsgebied tussen privé en werk ontstaan. In het 
onderzoeksgedeelte van deze studie proberen we meer duidelijkheid 
te krijgen in welke mate juist in de middenloopbaanfase zich in het 
leven van de manager ingrijpende gebeurtenissen voordoen en welke 
effekten dit heeft op het niveau van de strainsreakties. 
In de voorgaande paragrafen hebben we meer duidelijkheid 
gekregen over mogelijke belastende gebeurtenissen die gekoppeld 
zijn aan de managementfunktie en die in de middenloopbaanfase te 
belastend kunnen worden. 
2.4. De manager en de loopbaan 
In dit hoofdstuk worden elementen uit en rond de management-
funktie besproken die wellicht een bijdrage leveren aan het ontstaan 
van een middenloopbaancrisis. We hebben enkele ontwikkelingen in 
de managementfunktie (2.1) en de organisatie-omgeving (2.2) in 
kaart gebracht, waardoor managers genoodzaakt worden hun gedrag 
voortdurend in beschouwing te nemen en zelfs frequent te herzien. In 
deze paragraaf gaan we nader in op de relatie manager - loopbaan. We 
zullen vooral proberen meer duidelijkheid te krijgen over mogelijke 
oorzaken voor loopbaanproblemen. Bij onze uitwerking maken we 
gebruik van de loopbaantheorie van Schein (1978) waarin het begrip 
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"constructed social self' centraal staat. 
De idee achter dit begrip is dat sociale situaties min of meer 
voorschrijven hoe mensen zich dienen te gedragen. Maar daarnaast 
is er vrije ruimte voor het gedrag; een ruimte die men zelf kan 
invullen. Voor elke sociale situatie ontwikkelen mensen een "social 
self'. ledere persoon bestaat dan a.h.w. uit een geïntegreerd samen-
stel van "social selves", die weer georganiseerd zijn rond een basis 
beeld of concept van het zelf. 
Schein vindt het belangrijk om de persoon te beschouwen aan 
de hand van het "constructed social self' model. Hij oordeelt het als 
niet toereikend om iemand in algemene persoonlijkheidskenmerken 
te beschrijven als we zijn relatie met organisaties willen begrijpen. 
Veel van het gedrag dat mensen vertonen wordt bepaald door de 
sociale situatie waar ze aan deelnemen. Maar ze ontwikkelen een 
eigen gedragsuitwerking voor de sociale situatie: het "social self'. 
Het gaat erom het funktioneren van de persoon als een "social 
self' te analyseren. Ieder van ons leert om verschillende "zelfen" te 
construeren voorde situaties waarin we moeten funktioneren en voor 
de rollen die van ons verwacht worden. In een lang en complex 
socialisatie proces leren we de verschillenden normen, gedragsre-
gels, waarden en attituden en gewenst rolgedrag ons eigen te maken, 
waardoor we de verplichtingen die situaties en rollen oproepen 
kunnen vervullen. Vanuit deze stellingname komt Schein tot een 
uitspraak, die van belang is voor de studie naar de middenloopbaan-
crisis. 
"The changes which occur in a person during the 
course of his career as aresult of adult socialization 
or acculturation are changes in the nature and inte-
gration of his social selves". (Schein, 1978.) 
Volgens Schein is het buitengewoon onwaarschijnlijk dat 
iemand wezenlijk in zijn basis persoonlijkheidsstruktuur zal veran-
deren. Dit geldt evenzeer voor zijn repertoire aan psychologische de-
fensiemiddelen. Hij zal echter wel in zijn "social selves" ingrijpend 
kunnen veranderen, omdat hij nieuwe attituden en waarden ontwik-
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kelt, evenals nieuwe competenties, nieuwe beelden van zichzelf en 
nieuwe manieren om zich in sociale situaties te begeven en te gedra-
gen. 
Deze schets van de persoonlijkheidstheorie van Schein is nuttig 
om zijn opvattingen over loopbaanontwikkeling te begrijpen. 
Immers in de loopbaan wordt iemand continu voor nieuwe sociale 
situaties geplaatst, waarvoor hij over nieuwe competenties moet 
beschikken om zich te kunnen ontwikkelen en te handhaven. Schein 
ziet de loopbaan als een samenstel van fasen. Deze fasen nu zijn 
gekoppeld aan bepaalde overgangs- of eindposities en in elke fase 
treden bepaalde psychologische processen op. Bij alle loopbaanfa-
sen gaat hij van de assumptie uit dat de loopbaanbeweging in feite het 
volgende beeld heeft. 
Allereerst noemt hij het leer- ofwel socialisatieproces, gevolgd 
door een periode van presteren; vervolgens komt er een periode van 
kennisveroudering of het leren van nieuwe vaardigheden, die weer 
naar verdere ontwikkeling kan leiden. Schein ziet een loopbaan als 
volgt: 
"basically the dynamics of the career can be 
thought of as a sequence of boundary passages. 
The person can move up, around, and in: and every 
career is some sequence of moves along these three 
paths." (1978.) 
Het belang van de benadering van Schein is, dat hij krachtig 
beargumenteert dat het gedrag in een organisatie wezenlijk wordt 
beïnvloed door allerlei omgevingsinvloeden. Het gedrag van mensen 
in de organisatie is beter te begrijpen en te voorspellen als we goed 
zien welke betekenis omgevingsinvloeden hierbij spelen. Een theo-
rie over loopbaanontwikkeling, die zich in hoofdzaak richt op de 
ontwikkelinspsychologische inzichten en waarbij de individuele 
ontwikkeling als een autonoom proces wordt gezien, is in deze visie 
dus te beperkt. Schein heeft geprobeerd een loopbaanontwikkelings-
perspectief uit te werken, waarbij hij een analysemodel gebruikt, dat 
het mogelijk maakt de loopbaan te benaderen als een individueel en 
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een organisatorisch vraagstuk en daarbij tevens rekening houdt met 
de relaties tussen deze beide. 
Voor het ontstaan van de middenloopbaancrisis houdt dit in, dat 
deze niet als een uitsluitend ontwikkelingspsychologisch proces 
wordt gezien. Door het samenspel tussen persoon en omgeving, in dit 
geval de arbeidsorganisatie, kunnen er aansluitingsproblemen ont-
staan. De persoon slaagt er niet in of wil dat zelfs niet, te voldoen aan 
verwachtingen en gedragsvereisten zoals die naar hem toe door de 
organisatie geformuleerd worden. Deze gedragsvereisten zijn ook 
gekoppeld aan bepaalde loopbaanfasen. 
Zo wordt bijvoorbeeld verwacht dat men in de middenfase van 
de loopbaan de rol van leermeester tegenover de jongere generatie 
gaat vervullen. Als men dit niet aan wil, of niet kan, dan zal dit 
repercussies hebben voor het verdere funktioneren, mogelijk resul-
terend in een crisis. Men moet in de zienswijze van Schein zijn social 
self aanpassen aan de opdrachten, zoals die vanuit de loopbaanfase 
aan de persoon gesteld worden. 
Het is goed op te merken dat Schein de loopbaan niet als een 
uitsluitend individuele of organisatorische aangelegenheid be-
schouwt, maar dat hij juist de wisselwerking tussen beide beklem-
toont. Deze wisselwerking komt tot uiting in wat Schein noemt het 
loopbaananker van de persoon. Dit anker ontwikkelt zich tijdens de 
gehele loopbaan. De start van de loopbaan is een periode van weder-
zijdse ontdekking voor werknemer en organisatie. Door de opgaven 
waarvoor men wordt geplaatst, leren beide partijen veel over elkaar. 
Dit proces zet zich voort tijdens de rest van de loopbaan. Relevant 
daarbij is, dat de medewerker geleidelijk aan meer zelfkennis ver-
werft en een duidelijker beroepsmatig self-concept ontwikkelt. 
Om meer duidelijkheid te krijgen over hoe met name managers 
hun loopbaan ervaren is het belangrijk om te weten vanuit welke 
loopbaanoriëntatie (loopbaananker) dit gebeurt. Immers veel loop-
baanproblemen zullen ontstaan als er onvoldoende aansluiting be-
staat tussen de eisen die de funktie aan iemand stelt en de eigen 
behoeften, vaardigheden en opvattingen daaromtrent. Uit verschil-
lende studies (Driver, 1977, Schein, 1978) is duidelijk geworden dat 
er geen uniforme loopbaangerichtheid bestaat, maar dat de werke-
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lijkheid gedifferentieerder is. 
Tot nu toe hebben we twee mogelijke oorzaken gevonden voor 
problemen in de middenloopbaanfase en die te herleiden zijn naar de 
loopbaan. 
De eerste is, dat men niet in staat is aan de loopbaaneisen die in 
een bepaalde fase gelden te voldoen. Bijvoorbeeld in de middenloop-
baanfase wordt van managers verwacht dat zij een innovatieve 
inbreng zullen hebben. Dit vereiste is in deze loopbaanfase meer dan 
voorheen aan de orde. Schein (1978) geeft in zijn loopbaan theorie 
een nadere uitwerking van deze verwachting. In de middenloopbaan-
fase zijn managers zo bekend en vertrouwd met de routine en gang 
van zaken in hun funktie en organisatie dat zij duidelijker dan 
startende managers kunnen overzien welke veranderingen en inno-
vaties nodig zijn. Veel medewerkers hebben deze verwachting van 
deze managers. Als men ondervindt hieraan niet te kunnen voldoen 
zal dit een bedreiging voor het self-concept vormen. Men blijkt niet 
in staat de competentie, die wordt verwacht daadwerkelijk te mani-
festeren. 
De tweede oorzaak voor mogelijke loopbaanproblemen is de 
ontdekking, dat de loopbaanoriëntatie die men zich heeft eigen 
gemaakt onvoldoende in de werkelijkheid gerealiseerd kan worden. 
Van een manager wordt uiteraard competentie op managementni-
veau verwacht. Als men zelf gedurende zijn loopbaan een oriëntatie 
ontwikkeld heeft, die zich meer door een vaktechnische gerichtheid 
laat typeren, dan kan dit een vervreemdende werking hebben voor het 
eigen funktioneren. Men voelt zich in zijn loopbaan niet uitgedaagd 
op de punten, waar men zich het sterkst voelt. 
Deze beschouwing geeft nog geen antwoord op de vraag; 
hoeveel managers kampen met loopbaanproblemen? Er zijn ver-
schillende studies waaruit blijkt dat problemen veelvuldig voorko-
men. Tamowieski (1973) ontdekte dat veel managers van oordeel 
waren dat hun loopbaan niet langer beantwoordde aan hun persoon-
lijke behoeften en dat zij een grote mate van vervreemding vertoon-
den van de organisatie. Maccoby (1976) vond dat succesvolle mana-
gers een verminderde openheid voor emoties rapporteerden evenals 
een afname van het vermogen om met anderen om te gaan. Near 
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(1985) stelde vast dat managers die geen promotie kansen hadden 
hun funktie als minder uitdagend en belonend zagen. 
Duidelijk is wel dat de loopbaan van managers lang niet altijd 
naar wens van zowel de manager als van de arbeidsorganisatie 
verloopt. We werken enkele problemen die in samenhang met het 
stagneren van de loopbaan kunnen ontstaan verder uit. 
Zo kampt een aantal managers met het gegeven, dat hun 
loopbaan progressie minder is dan ze verwachten. Zij breken niet 
verder door in de hiërarchie. Bij deze konstatenng behoren nog 
enkele aanvullingen. In grotere organisaties is er vaak een "Manage-
ment Development" - opzet en worden managers via ontwikkelings-
en opleidingsaktiviteiten, naar hun beleving en dikwijls ook daad-
werkelijk voorbereid op andere, meestal hogere funkties. 
Een dergelijk opleidingsproces heeft een bepaalde psychologi-
sche werking. In een samenleving en in een arbeidsorganisatie waar 
de prestatiemotivatiemoraal in hoog aanzien staat, wordt het kunnen 
meespelen in het peloton kanshebbers als een geweldige beloning 
ervaren. Men ervaart succes en daarmee gaat een versterking van de 
achting voor zichzelf gepaard(Hall, 1971,1976; Morisson en Cook, 
1983). Hierbij komt nog dat in het socialisatieproces van managers 
een belangrijk motivatiemiddel de belofte is, dat competent presteren 
tot succes zal leiden. Dat succes houdt in het stijgen op de organisa-
tiepyramide met als gevolg meer macht, status en financiële belo-
ning. De daadwerkelijke vervulling van deze belofte geldt echter 
voor minder managers dan de groep die daar geschikt voor is. Dit 
betekent dat een aantal loyale ervaren loopbaangerichte managers 
die consequent aan de eisen van hun funktie hebben voldaan en tot 
dan toe hun loopbaandoelen bereikten er niet in slagen verder in de 
hiërarchie door te groeien. Mogelijk zelfs dat zij tot de pensioenleef-
tijd gedwongen worden op de huidige funktie te blijven. Daarbij 
komt dat ze nadrukkelijker dan voorheen de concurrentie van jonge 
veelbelovende medewerkers gaan ervaren (Moss, 1981). 
We stuiten hier op enkele wezenlijke vragen zoals; welke 
psychologische werking gaat ervan uit dat men niet meer zal promo-
veren? Welke effekten heeft dit op het funktioneren in de organisa-
tie? Wat is de invloed op de relaties met andere personeelsleden? Is 
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begeleiding van een manager in een dergelijke situatie gewenst? Hoe 
moet die eruit zien? Over het algemeen is in de meeste organisaties 
dekennis en aandacht voor deze processen en verschijnselen beperkt. 
In onze organisaties wordt maar al te vaak om managers bij wie 
fimktioneringsproblemen te constateren zijn heen gelopen. 
Er wordt pas ingegrepen als de problemen een dusdanige 
omvang hebben gekregen, dat uitsluitend harde saneringsmaatrege-
len nog effektief lijken te zijn (De Wolff, 1984; Moss, 1981). Uit deze 
laatste constatering is al op te maken dat loopbaanproblemen, niet 
aan een bepaalde loopbaanfase gekoppeld zijn, maar gedurende de 
gehele loopbaan optreden. De middenloopbaanfase geeft echter een 
sterkere kans op problemen. De kans daarop is niet voor alle mana-
gers gelijk. Bepaalde categorieën zijn waarschijnlijk kwetsbaarder 
dan andere. Er is nog weinig duidelijkheid welke categorieën meer 
risico lopen. Moss noemt als een bijzondere kwetsbare groep, mana-
gers die al langer in dienst zijn, geen vooruitzichten hebben op 
promotie, die zich verslagen en opgesloten voelen in de huidige 
situatie, wachtend op hun pensionering en waarbij niet geprobeerd 
wordt een creatiever gebruik van hun ervaringen en mogelijkheden 
te bereiken. Welke invloed ongewenste loopbaansituaties voor het 
self-concept hebben is nog niet duidelijk. 
Helaas geldt nog steeds de constatering van Super en Hall: 
"there is a need for more research on how career 
identities develop and are shaped by work expe-
riences, as well as studies of how people maintain 
or increase adaptability in the face of advancing 
age and technology." (1978.) 
In de volgende paragraafwerken we specifiekere informatie uit 
over enkele problemen van managers in de middenloopbaanfase. 
2.5. De manager in de middenloopbaan 
Het werk en het werken spelen een dominerende rol in het leven 
van de manager (Drenth, 1984). Het promotiebeleid van veel orga-
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nisaties wekt de verwachting dat men in de middenfase van de 
loopbaan de resultaten zal oogsten van de investeringen die men 
eerder heeft gedaan. Deze fase is meestal een periode waarin promo-
ties worden geëffektueerd. Bij managers die hedentendage in de 
middenfase van hun loopbaan verkeren en die in een tijd met een 
gunstiger economisch klimaat werden opgeleid en met werken 
begonnen zal die verwachting wellicht nog sterker zijn. In het 
midden van de zestiger jaren werd starters in de arbeidsorganisaties 
bewust en onbewust een bijna voortdurende hierarchische stijging in 
het vooruitzicht gesteld. Door de economische crisis in het begin van 
de jaren tachtig is dit vooruitzicht drastisch veranderd. De kansen om 
promotie te maken zijn kleiner geworden. Voor de manager in de 
midlevensfase kan blokkering van de loopbaanontwikkeling aanlei-
ding tot een crisis zijn. 
Een andere belangrijke faktor voor het ontstaan van een loop-
baancrisis is de pyramidale structuur van onze arbeidsorganisaties 
(Bardwick, 1986). Deze pyramidale struktuur levert in het loopbaan-
gebeuren winnaars en verliezers op. De gevolgen van dit proces van 
winnen of verliezen voor de betrokken managers zijn niet helder. 
Vermoedelijk zal bij managers met een sterke loopbaanoriëntatie 
(Sofer, 1970) dit proces van winnen en verliezen ingrijpend voor de 
eigen persoonlijkheid zijn. Inherent aan een sterke loopbaanoriënta-
tie is dat deze managers verwachtingen hebben en hun kansen 
inschatten over hun loopbaanontwikkeling. 
Competente managers blijven in een arbeidsorganisatie werken 
omdat ze ondervinden dat hun persoonlijke doelen overeenstemmen 
met de mogelijkheden die de organisatie biedt. In ruil voor hun inzet 
verwachten zij naast een aantrekkelijke financiële beloning, voldoe-
ning, status en zekerheid, betrokkenheid bij belangrijke bedrijfsbe-
slissingen en het geaccepteerd en vertrouwd worden door de toplei-
ding. Het reeds bestaande psychologische contrakt tussen manager 
en arbeidsorganisatie blijft gedurende de arbeidsloopbaan in ontwik-
keling. In de arbeidsorganisatie bereikt echter, zoals gezegd, elke 
manager vroeger of later in zijn loopbaan zijn plafond. Vanaf dat 
moment zal hij niet meer promoveren ofwel verliezen. Het loopbaan-
beleid heeft als effekt dat managers ervaren dat bij elke promotie een 
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aantal loyale, ervaren, loopbaangerichte managers die evenzeer aan 
de funktievereisten hebben voldaan, in de hiërarchie niet meer 
kunnen doorgroeien. Deze managers zien dat een klein aantal andere 
managers wel promotie maakt. Van managers die in de hordenrace 
achterblijven wordt verlangd dat zij hun prestatieniveau niet verla-
gen (Blotnick, 1984). Uit dierexperimenten is bekend dat dieren die 
in de competitie verliezen gezondheidsproblemen ervaren (Bremer, 
1983). In welke mate dit fenomeen zich ook bij mensen voordoet is 
onduidelijk. Er zijn geen duidelijke aanwijzingen dat gezondheid-
sproblemen zich frequenter voordoen bij managers die geen verdere 
loopbaanstijging meer kunnen verwachten. Wel lijkt het binnen de 
hiërarchie op dezelfde positie blijven een pijnlijke ervaring te zijn. 
Managers die voor een promotie worden gepasseerd, zijn gedwon-
gen het ontwikkelde zelfbeeld te herzien. Dat is uiteraard een 
moeilijk proces; zeker als men het niet krijgen van promotiekansen 
aanvoelt als het niet gewaardeerd worden voor zijn vakmanschap als 
manager. De vraag is echter, hoeveel managers het gepasseerd 
worden als een verlies ervaren en bij wie als gevolg hiervan een 
duidelijke negatieve werking voor het zelfbeeld optreedt. Het is 
denkbaar dat het geen promotie maken niet door iedereen als verlies 
zal worden opgevat. Deze beleving zal vooral manifest worden als 
men zichzelf tenminste zo goed vindt als degene die wel promotie 
maakt. Dit zal ook zo zijn als een manager al zijn kaarten heeft gezet 
op het bereiken van een hogere positie en daar uiteindelijk toch niet 
in slaagt. In algemene zin lijkt het waarschijnlijk dat een negatieve 
invloed op het zelfbeeld vooral zal optreden bij managers die een 
sterke gerichtheid hebben op promotie maken. In de literatuur is 
weinig materiaal te vinden dat duidelijkheid kan geven over de 
verwerking van het gepasseerd worden. 
Moss (1981) constateerde bij een studie van een grotere orga-
nisatie waar naast een wisseling van leiderschap enkele opeenvol-
gende inteme reorganisaties plaatsvonden opvallende verschillen in 
de gezondheidsbeleving tussen managers die promotie maakten naar 
nieuwe funkties en uitdagingen en degenen die in de hiërarchie op 
gelijk niveau bleven. Over een periode van 3 tot 5 jaar constateerde 
hij bij de laatste groep meer ernstige gezondheidsproblemen. Voorde 
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buitenwacht echter schenen alle managers hun nieuwe opdrachten op 
een professionele en zakelijke wijze te hanteren. Winnen en verlie-
zen in het promotiebeleid werden geaccepteerd als behorend bij het 
leven in een organisatie. Maar het aanpassingsproces voor de verlie-
zers aan de nieuwe organisatiehierarchie verliep niet zonder psycho-
logische problemen. In zijn beroepspraktijk als psychiater konsta-
teerde Moss verschillende uitingen, zoals een grotere gevoeligheid 
voor depressies, het gedemoraliseerd zijn, onderdrukte woede. Near 
(1985) beschrijft eveneens dat managers die hun loopbaanplafond 
hebben bereikt meer gezondheidsproblemen ervaren. 
Het lijkt nuttig voorgaande standpunten en vondsten in verband 
te brengen met het door Engel (1968) ontdekte "giving up - given up" 
complex. Hiermee wordt aangegeven dat gebeurtenissen waarover 
mensen geen macht en geen kontrole of invloed op hebben, aanlei-
ding kunnen geven tot gevoelens van onmacht, moedeloosheid en 
hopeloosheid. Er zijn aanwijzingen dat deze reakties op hun beurt 
een negatieve werking hebben op de gezondheid, en met name 
gepaard gaan met een verhoogd risico voor het ontwikkelen van 
hartaandoeningen (Verhagen e.a. 1982). 
Mensen die dit complex vertonen hadden vaak gemeen, dat zij 
een levensverandering hadden meegemaakt waarover zij zelf geen 
controle of waarop zij geen invloed hadden. Het niet doorgaan van 
een promotie kan zo worden beleefd. Natuurlijk is dit maar een 
mogelijk reactiepatroon op een ongewenst verloop van de loopbaan. 
Een andere reactie is dat managers tot de ontdekking komen dat zij 
in hun werk evenzeer kunnen groeien zonder verdere vertikale 
loopbaanbeweging (Raynor, 1982). 
Ook van managers die topposities of het vooruitzicht daarop 
bereiken vraagt de middenloopbaantijd veel aanpassingen. Daarbij 
zal het gaan om aanpassingen waar men voor het eerst in zijn 
loopbaan mee wordt geconfronteerd (Selles, 1984; Kotter, 1978). Zo 
komt men op posities die een breder werkterrein omvatten en die 
meer tijd vragen om deze echt te beheersen (Marshall en Cooper, 
1978). De loopbaanambities die men koesterde blijken aanzienlijke 
kosten bij de daadwerkelijke uitoefening met zich mee te brengen 
(Mulder, 1979). Een belangrijke verandering is tevens dat het vanaf 
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nu nodig wordt om zich te blijven ontwikkelen in de bestaande 
positie. Men hoeft niet meer bezig te zijn met de ontwikkeling omdat 
men een hogere funktie ambieert maar het wordt meer een doel in 
zichzelf dat noodzakelijk is om adequaat zijn funktie te blijven 
vervullen. Deze opgave is echter niet van een bijzondere zwaarte 
(Moss, 1981) omdat er met het stijgen van de leeftijd een duidelijke 
verandering in waardenoriëntatie ten aanzien van de loopbaan te 
constateren is. In tegenstelling tot de manager in zijn twintiger of 
dertiger jaren is de manager in de middenloopbaan vaak minder 
gericht op loopbaanstijging maar meer geïnteresseerd in de moge-
lijkheden om die capaciteiten te gebruiken die hij als kenmerkend 
voor zichzelf ziet (Blotnick, 1984). Het gaat om vermogens en 
talenten die bewijzen dat men het "gemaakt" heeft. De toepassing 
daarvan zal een hoge mate van zelfwaardering oproepen. 
Uit de literatuur (Schreiber, 1977; Schein, 1978; Kets de Vries, 
1980) is af te leiden dat voor veel managers de middenloopbaanfase 
een tijd van verhoogde kwetsbaarheid is. Tenminste drie groepen van 
oorzaken zijn daar debet aan. Dat zijn de meer ontwikkelingspsycho-
logisch bepaalde processen, de ingrijpende gebeurtenissen en als 
laatste de stressfaktoren in en rond de management funktie. Bij een 
theoretische analyse zijn deze oorzaken duidelijk te scheiden. In het 
persoonlijk leven zijn deze niet onafhankelijk van elkaar werkzaam, 
en daardoor is het moeilijk aan te geven wat nu de meest direkte 
oorzaak voor een middenloopbaancrisis kan zijn. 
Een niet onbelangrijke vraag rest: hoe komt het dat de midden-
loopbaanfase voor de ene manager een uitdaging is en voor de andere 
een bedreiging? In eerste instantie lijkt het antwoord simpel, maar bij 
de verdere uitwerking blijkt dat het om een complex probleem gaat. 
In principe hangt het verschil af van de omstandigheden waarin de 
manager verkeert, maar ook van zijn persoonlijkheidskenmerken. 
Aan de omstandigheden is in het voorgaande ruime aandacht ge-
schonken; aan de persoonlijkheidskenmerken tot dusver niet of 
nauwelijks. 
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2.6. Reaktiestijlen op de middenloopbaanfase 
Voor managers is de middenloopbaanfase, zo kunnen we uit de 
vele argumentaties in het voorgaande afleiden, een belangrijke 
periode in de loopbaanontwikkeling. Dan wordt duidelijker welke 
loopbaan mogelijkheden er nog zijn. Er zijn zeker twee bewegingen 
mogelijk: 
a) Verdere vertikale stijging met daaraan gekoppeld een toena-
me van verantwoordelijkheden. Consequentie daarvan is tevens dat 
de psychologische kosten voor het naar behoren vervullen van het 
werk toenemen. Het werk kan zelfs een nog groter tijdsbeslag vragen. 
b) Voor de grootste groep managers echter zal het duidelijk 
worden dat de loopbaan geen ruimte biedt voor verdere verticale 
groei. Men stabiliseert op het huidige niveau of in een sporadisch 
geval valt men zelfs terug. Deze stabilisatie zal veelal als een 
stagnatie worden ervaren. 
Zo'n stagnatie vindt echter plaats op een niveau dat voor de 
meeste medewerkers in een arbeidsorganisatie onbereikbaar is. 
Ondanks stagnatie zal men zichzelf op veel momenten als succesvol 
zien. Een dergelijke constatering zal door anderen worden bevestigd. 
Dit is één van de sociale vergelijkingsprocessen die zich voordoen. 
Een ander betreft de vergelijking van de huidige positie met de 
mogelijkheden die men voor zichzelf als realistisch beschouwde en 
die door een beperkt aantal anderen daadwerkelijk worden gereali-
seerd. Vooral de uitkomst van dit vergelijkingsproces kan gevoelens 
van onvrede opleveren. Deze uitkomst laat duidelijk zien dat men 
niet bereikt heeft waartoe men zichzelf in staat achtte. Men ervaart dit 
als het einde van het succes dat tot dan toe zo kenmerkend was voor 
de eigen loopbaan. Dit is een ervaring waaraan men bepaald moet 
wennen en die zelfs zo in het eigen leven kan gaan domineren dat men 
zichzelf als mislukt gaat ervaren. De beloften die men in zich had zijn 
onvervulbaar gebleken. 
Maar het is niet alleen de loopbaan waarin zich ongewenste 
ontwikkelingen kunnen voordoen. Zoals reeds aan de orde is geweest 
kunnen zich ook op andere levensterreinen (zoals het gezin) proble-
men manifesteren. Toch zijn er grote verschillen tussen mensen waar 
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te nemen. Dit brengt ons bij de vragen: Waarom vormt de midden-
loopbaanfase voor de ene persoon een dreiging? Waarom is dit voor 
een ander juist een uitdaging? Een aanknopingspunt voor de beant-
woording is te vinden in de stressliteratuur (Kleber, 1982). Daarin is 
bestudeerd waarom gelijke situaties bij mensen uiteenlopende reac-
ties oproepen variërend van sterke tot zwakke of zelfs geen uitingen 
van stress. Een belangrijke verklaring daarvoor is te verkrijgen met 
behulp van het door Lazarus (1976) gebruikte begrip "appraisar. 
Hij beschrijft twee appraisalprocessen. De eerste betreft de vraag; "in 
hoeverre iemand de situatie (prikkel) als meer of minder bedreigend 
waarneemt (primary appraisal)?" Het andere proces beslaat de vraag; 
"of de persoon zichzelf in staat acht een dergelijke situatie het hoofd 
te bieden (secondary appraisal)?" In principe kan elke situatie 
worden gewaardeerd als positief, neutraal of negatief voor de betrok-
ken persoon. Dat geldt natuurlijk ook voor gebeurtenissen die zich in 
de middenloopbaan voordoen. Of deze als een dreiging of uitdaging 
worden gezien is afhankelijk van de subjektieve inschatting van 
zowel de situatie als de eigen mogelijkheden. Bij verschillende 
auteurs zijn dan ook modellen te vinden waarin geprobeerd wordt een 
antwoord te vinden op de vraag; "waarom de middenloopbaan voor 
de één wel een moeilijke periode is en voor de ander niet (Kets de 
Vries, 1980, Thomas, 1982)?" De zwakte van deze modellen is 
echter dat het gaat om construkties die vooral steunen op ervaringen, 
van de auteurs. Ze zijn niet empirisch onderbouwd. Dat lijkt anders 
voor de A/B-typologie. 
De ontdekking van het type-A-gedragspatroon is voortgeko-
men uit onderzoek naar risicofaktoren bij hart- en vaatziekten. Het 
waren de Amerikaanse cardiologen Friedman en Rosenman die het 
belang van dit type gedragspatroon als eersten inzagen. Ze kwamen 
tot deze ontdekking omdat klassieke risicofaktoren zoals hoge bloed-
druk, verhoogd cholesterolgehalte en roken onvoldoende duidelijk 
konden verklaren waarom er bij iemand een hart- of vaataandoening 
optreedt. In een samenvattende studie over het type-A-gedragspa-
troon merkt Matthews (1982) op dat sedert 1952, toen het type-A-
patroon voor het eerst beschreven werd, veel klinische en epidemio-
logische studies op dit specifieke gebied geverifieerd zijn. Daaruit 
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bleek dat de A-typologie een onafhankelijke risikofaktor is voor 
hartaandoeningen en misschien ook voor arterosclerose het onderlig-
gende chronische ziekteproces. 
Wat is nu precies dat type-A-gedrag? Inmiddels is er veel studie 
verricht om hier een duidelijk antwoord op te krijgen. Er is echter nog 
weinig duidelijkheid welke de basiscomponenten in dit gedragstype 
zijn. Price (1982) is in de literatuur nagegaan welke kenmerken in de 
research naar het type-A-gedragspatroon de aandacht hebben gekre-
gen. Karakteristieken die frekwent gekonstateerd worden als beho-
rend bij het type-A-gedrag zijn: competitiegerichtheid, het gevoelig 
zijn voor tijdsdruk, agressiviteit, prestatiegevoeligheid, vijandig-
heid. De laatste jaren worden naast de hiervoor genoemde ook 
kwaliteiten als vijandigheid, hyperalertheid en prestatiegerichtheid 
meer als typerende karakteristieken volgens Price bestudeerd dan 
voorheen. Tot nu toe is er geen uniform beeld te geven welke nu 
precies de dominerende karakteristieken van het type-A-gedrag zijn. 
Er bestaat nog menig definiëringsprobleem. Price stelt dat te zeer 
wordt gezocht naar de kenmerkende karakteristieken. Daarmee 
wordt niet duidelijk hoe het type-A-gedrag ontstaat en hoe de 
werking daarvan is. Daarvoor ontwikkelt zij een theorie. Bij deze 
theorievorming gebruikt zij ter verduidelijking een vergelijking. Het 
type-A-gedragspatroon wordt als een ijsberg gezien. Met behulp van 
deze vergelijking probeert Price de dynamiek van het type-A-gedrag 
te doorgronden. De bepalende faktoren van het uiterlijke waarneem-
bare A-gedrag (zoals competitiegevoeligheid, agressiviteit, het kort-
af zijn in woord en gebaar) speelt zich onder de oppervlakte af. Het 
vindt zijn oorzaak in de diepere lagen van de persoonlijkheid. Met 
een cognitieve sociale leertheorie waarbij ze zich sterk baseert op de 
inzichten van Bandura, onderneemt ze een poging om meer duide-
lijkheid te krijgen in het type-A-gedragspatroon. 
Ze ontvouwt daarbij de volgende benadering: het type-A-
gedragspatroon komt voort en wordt in stand gehouden door een 
samenspel van interacties tussen specifieke omgevings, gedragsma-
tige, cognitieve en fysiologische faktoren. Er is geen simpele relatie 
tussen oorzaak en gevolg aan te geven waardoor iemand type-A-
gedrag vertoont. Het gaat "slechts" om een ingewikkeld samenspel 
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van interacties tussen de vier genoemde faktoren. We beperken ons 
tot wat zij als de kem van het type-A-gedrag beschouwt. Vertrekpunt 
is dat deelname aan onze samenleving een veelheid van persoonlijke 
opvattingen cultiveert die op hun beurt angsten en zorgen oproepen 
die weer het type-A-gedrag bevorderen. Centraal in deze theorie 
staan enkele persoonlijke opvattingen (believes) en de daaruitvoort-
komende angsten (fears). Het A-gedragspatroon is een verdere 
uitwerking ofwel de consequentie van de wijze waarop iemand 
zichzelf en de wereld ziet. Dit zelf en wereldbeeld is afhankelijk van 
iemands opvattingen en angsten. Welke opvattingen hebben volgens 
Price nu een dominerende werking bij het ontstaan en instandhouden 
van het type-A-gedrag? Zij onderkent er drie: 
• Allereerst de opvatting dat men zichzelf voortdurend moet 
bewijzen. De herkomst van deze opvatting is sterk gebaseerd 
op de bestaande prestatiegerichte, materialistisch ingerichte 
samenleving. Hierin zal positieve zelfevaluatie grotendeels 
een funktie zijn van materieel succes. Iemand leert zijn 
gevoel van zelfwaarde gelijk te stellen met het aantal en de 
kwaliteit van de prestaties die hij levert. Om nu een gevoel 
van persoonlijk welzijn te ontwikkelen moet men veel pres-
teren zodat mensen gunstig over hem oordelen waardoor hij 
zichzelf gunstig kan waarderen. Kort gezegd: zijn gevoel van 
zelfachting is een direkt gevolg van zijn waarneembare 
prestaties. Deze opvatting over succes, waarbij men zichzelf 
voortdurend moet bewijzen, vormt volgens Price een wezen-
lijk deel van de kem van het type-A-gedragspatroon en maakt 
de specifieke gedragingen en karakteristieken van dit pa-
troon inzichtelijk en zelfs voorspelbaar. 
• De tweede opvatting die volgens Price tot de kem van type-
A-gedrag behoort is dat type-A-mensen geloven dat er geen 
universeel moreel principe bestaat. Dit houdt in dat type-A-
mensen vrezen dat het goede niet zonder meer zal overwin-
nen. Ze hebben niet het vertrouwen dat goede intenties ook 
tot goede resultaten zullen leiden. Goede acties zijn geen 
waarborg voor goede gevolgen. Deze opvatting verklaart 
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waarom type-A-mensen zich actief en agressief in hun 
omgeving opstellen. Als men niet zelf de zaak in handen 
houdt dan zal men ondanks het initiatief tot actie en de goede 
aanzet tot uitvoering uiteindelijk mogelijk toch met negatie-
ve uitkomsten worden geconfronteerd. Door zelf naar con-
trole en beheersing van de omgeving te streven wordt voor-
komen dat men het slachtoffer zal worden van dit proces. 
Kortom: men kan niet bij een initiatief en actie vertrouwen op 
een zich automatisch voltrekken van de goede afloop, zonder 
zelf de vinger aan de pols te houden. 
• De overtuiging dat alle beschikbare bronnen schaars zijn is 
de derde belangrijke opvatting van het type-A-gedrag. Deze 
opvatting is gemakkelijk te verwoorden in de uitspraak dat 
"jouw winst mijn verlies is". Het leven wordt bij gevolg 
gezien als een "zero sum game" waarin een onophoudelijke 
competitie nodig is. In deze competitie zal men actief mee 
moeten doen, omdat men anders zeker zal verliezen. Dit is 
iets dat kost wat het kost moet worden vermeden. Een belang-
rijk gevolg van deze opvatting is dat verschillende angstge-
voelens een bepalende invloed op het gedrag gaan krijgen, 
omdat men uiteindelijk uit de competitie als winnaar te 
voorschijn wil komen. In dit kader moet worden geplaatst de 
verschillende angsten die bij het type-A-gedrag optreden. 
Een voorbeeld van dergelijke angst-gevoelens betreft de 
vraag of men wel voldoende tijd beschikbaar heeft. Dit kan 
leiden tot gedrag waardoor elk beschikbaar moment wordt 
gebruikt voor werk. Dit verklaart waarom men met "deadli-
nes" werkt met alle daarbij behorende stressgevende druk. 
Price stelt dat het type-A-gedragspatroon schijnt te funktione-
ren als een samenspel van onderling verbonden coping strategieën en 
het omgaan met een variëteit van grotendeels maatschappelijk be-
paalde persoonlijke opvattingen en angsten. Op deze wijze benaderd 
is het type-A-gedrag niet per definitie gezondheidsondermijnend. 
Dat is echter wel het geval indien de persoon er niet in slaagt de 
chronische en excessieve bezorgdheden en angsten die met dit 
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gedragstype samengaan te verminderen. Dit gezond-
heidsondermijnend effekt kan ook optreden als iemand, die het type-
A-gedrag vertoont, er in zijn eigen ogen niet in slaagt het felbegeerde 
maatschappelijke aanzien te verwerven. De reactie op de vernede-
ring voor dit falen zou dan uiteindelijk een coronaire aandoening 
kunnen zijn. 
De bewijsvoering voor deze gedachtengang is echter nog 
allerminst overtuigend en sluitend. Van de mensen die type-A-
gedrag vertonen krijgt uiteindelijk een beperkt deel een coronaire 
aandoening (Marcelis, Winnubst, de Wolff, 1986). Bij een groot deel 
van de type-A-mensen ontstaan geen gezondheidsproblemen. Bij 
anderen zullen andere ziekten optreden, bij weer een ander deel 
zullen psychosociale problemen ontstaan. In dit opzicht is het type-
A-gedrag vergelijkbaar met de algemeen aanvaardde klassieke risi-
cofaktoren. Concreet gezegd: niet iedereen met hoge bloeddruk of 
die sigaretten rookt of een verhoogd cholesterol gehalte vertoont, 
wordt het slachtoffer van een hartaandoening. Dit geldt ook voor het 
type-A-gedrag. Er is niet duidelijk te voorspellen wie welke gezond-
heidsrisico's loopt met het type-A-gedrag. Overtuigend is wel aan-
getoond dat de kans op een coronaire aandoening zeker twee keer 
hoger ligt dan bij een ander gedragspatroon het zogeheten B-type. 
Hoe de verschillende componenten van het A-gedrag in elkaar 
passen, geeft Price in het volgende model weer. 
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Figuur 4: Het type A-gedragspatroon (Bron: Price, 1982) 
Uit dit model komt naar voren dat de opvatting om zich zelf te 
bewijzen de traditioneel geaccepteerde karakteristieken van het 
type-A-gedragspatroon kan oproepen en hoe deze karakteristieken 
met elkaar in verbinding staan. De waarde van het model is, volgens 
Price, dat er rekening wordt gehouden met de kenmerken en gedra­
gingen waarvan op grond van eerder onderzoek aangenomen wordt 
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Toelichting bij figuur 4. 
Het gaat bij dit gedragspatroon om een keten van 
reacties. De ene reactie veroorzaakt de ander. De 
start van de keten ligt bij de opvatting, dat het nodig 
is zichzelf te bewijzen. Dit manifesteert zich door 
hoge prestatienormen te stellen, die competitiege-
voeligheid in de hand werken. Dat wekt een aantal 
gedragsreacties op. De kern daarvan is dat men 
steeds meer wenst te realiseren in steeds minder 
tijd. Gevolgen: gemakkelijk ongeduldig raken, 
meer en meer werken, meer zaken tegelijkertijd 
aanpakken, het tempo van de activiteiten versnel-
len. Men krijgt daardoor geen tijd voor ontspan-
ning, wordt rusteloos en is snel geïrriteerd. De 
toegenomen agressie, ongeduld en irritatie kunnen 
het effect hebben bij elk object of subject gevoe-
lens van vijandigheid op te roepen. In deze zin is de 
vijandigheid ongebonden. 
dat zij het type-A-gedragspatroon vormen. Tevens wordt voorge-
steld dat het gehele gedragspatroon het resultaat is van de persoon-
lijke opvattingen waarmee type-A's zichzelf en de wereld zien. 
Wat is nu de betekenis van dit type-A-gedrag voor managers? 
Opvallend is zo blijkt uit de literatuur dat voor veel managers de 
beschrijving A-type van toepassing is. Uit een onderzoek bij mana-
gers afkomstig uit twaalf verschillende Canadese bedrijven kon 60 
procent als type-A worden aangemerkt. (Howard, Cunningham and 
Rechnitzer, 1977) Op zich is het niet verwonderlijk dat dit type 
gedragspatroon waarin competitie en tijdsdruk zo domineren door 
leidinggevenden nadrukkelijk gemanifesteerd wordt. De vraag is 
echter in welke mate organisaties dit gedragspatroon oproepen of 
nog specifieker geformuleerd: is het A-gedrag nodig om de funktie 
van manager goed te vervullen? Als we naar studies over het gedrag 
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van managers kijken (Mintzberg 1973,1975; McCall jr., e.a., 1978) 
waarin geprobeerd is om het dagelijks werk van managers te analy-
seren dan wordt het beeld duidelijker. De discontinuïteit in het werk, 
de versnippering van de werkdag, de vele wisselende contacten, de 
lijdsdruk vormen enige elementen, die wijzen op de overeenkomst 
tussen de eisen van de managementfunküe en het type-A-gedragspa-
troon. Toch is uit deze samenvattende studies over de management 
funktie niet zonder meer duidelijk of managers door hun eigen 
gedrag de funktie zodanig vorm geven dat de voorgaande kenmerken 
het resultaat zijn. Een andere mogelijkheid is een omgekeerde 
stelling namelijk: dat de kenmerken van de funktie de managers juist 
noodzaken tot het type-A-gedrag. 
Als we de inzichten volgen van Mintzberg (1973), die aangeeft 
dat de eigen invloed op de f unktievervulling maar betrekkelijk is, dan 
lijkt de laatste stelling meer in de praktijk voor te komen. Het is dan 
ook aannemelijk dat de managersfunktie sterke elementen bevat die 
het type-A-gedrag van managers in stand houden en zelfs stimuleren. 
Wat is nu de betekenis van dit type-A-gedrag in relatie met de 
middenloopbaanfase? 
Het type-A-gedragspatroon kan sterk verschillende invloeden 
op de persoon in de middenloopbaanfase uitoefenen. Deze invloed 
kan positief zijn. De A-type manager heeft een sterke neiging de 
omgeving, gebeurtenissen en ontwikkelingen te beheersen. Daarmee 
gaat een actief en agressief gedrag gepaard (Price, 1984). Indien er 
zich (in opeenvolging) problemen voordoen, zal hij geneigd zijn snel 
te handelen en te trachten in de kortst mogelijke tijd de moeilijkhe-
den te pareren. De kans is dan reëel dat een aantal problemen niet 
voortwoekert, zodat de manager voldoende energie beschikbaar 
houdt om de langduriger of nieuwe problemen met succes aan te 
pakken. 
Het type-A-gedrag kan managers in de middenloopbaanfase 
echter evenzeer extra kwetsbaar maken vooreen crisis. In de midden-
loopbaanfase is er een verhoogde kans op een cumulatie van ontwik-
kelingen en/of gebeurtenissen. Deze stellen vaak hoge eisen aan het 
aanpassingsvermogen van de manager. De confrontatie met de 
veelheid kan echter tot gevolg hebben dat hij het overzicht verliest, 
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er barrières ontstaan, die niet te nemen lijken. En dat staat op zeer 
gespannen voet met de neiging om alles onder controle te willen 
hebben. Juist deze chronische en excessieve drang kan van invloed 
zijn voor het ontstaan van een middenloopbaancrisis. 
Omdat de werking van het type A-gedrag op het al dan niet 
ontstaan van een middenloopbaancrisis niet echt duidelijk is zullen 
we dit in het onderzoeksgedeelte nader bestuderen. Een zelfde 
onduidelijkheid omtrent de werking in de middenloopbaanperiode 
kan worden geconstateerd ten aanzien van de sociale ondersteuning. 
2.7. Sociale ondersteuning 
Deze faktor kan naar verwachting ook belangrijk zijn bij het 
voorkomen, het ontstaan of verwerken van een middenloopbaancri-
sis. In de laatste decennia is uitgebreid studie gemaakt naar de 
werking van sociale ondersteuning. De gedachte is dan dat de 
werksituatie niet louter stress oproept, maar deze evenzeer kan 
verminderen of tegengaan. 
Reiche (1983) merkt op dat het "harde materiaal" dat aantoont 
dat sociale ondersteuning daarbij een belangrijke werking heeft, een 
imposante omvang heeft aangenomen. In de literatuur (Cobb, 1976; 
Reiche, 1983; House, 1981) worden 3 typen sociale ondersteuning 
onderkend. 
• Emotionele ondersteuning 
Hierbij staat centraal het geven van informatie waaruit blijkt 
dat men iemand begrijpt of genegen is. Het belang van deze 
informatie is, dat hierdoor iemand emotioneel sterker en sta-
bieler wordt. 
• Waarderingsgerichte ondersteuning 
Hierbij komt het aan op het geven van informatie, waarmee 
duidelijk wordt dat men iemand acht en waardeert. Een be-
langrijk effekt hiervan kan zijn, dat een persoon een hoog 
gevoel van eigenwaarde ontwikkelt, dat vervolgens weereen 
positieve invloed heeft op de zelfbeoordeling om aan proble-
men en stress in het algemeen het hoofd te bieden. Door waar-
deringsgerichte ondersteuning zullen mensen zich hogere 
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doelen stellen en ook het gevoel hebben beter tegen de 
situatie opgewassen te zijn. 
• Netwerkondersteuning 
De persoon krijgt informatie dat hij tot een groep behoort, 
waarin en waarmee hij kan communiceren en waar men als 
persoon iets voor elkaar betekent. Men kan op elkaar reke-
nen. 
In feite zijn alle 3 de vormen van social support voor een manager 
belangrijk om tot een optimaal funktioneren te komen. 
Reiche ontdekte: 
dat het ervaren van sociale ondersteuning door de direkte superieur 
"bescherming" biedt tegen spannningen als gevolg van: 
- verantwoordelijkheid voor mensen (met betrekking tot sys-
tolische en diastolische bloeddruk en depressie); 
- kwantitatieve werkbelasting (met betrekking tot systolische 
en diastolische bloeddruk en hartklachten); 
- rolonduidelijkheid (met betrekking tot het cholesterolgehal-
te). 
Dat geldt in mindere mate ten aanzien van: 
- spanningen met andere afdelingen (met betrekking tot alge-
mene gezondheidsklachten); 
- toekomstonzekerheid (met betrekking tot depressie). 
Het ervaren van sociale ondersteuning door direkte collega's lijkt 
"bescherming" te bieden tegen spanningen die het gevolg zijn van: 
- rolonduidelijkheid (met betrekking tot bezorgdheid over het 
eigen funktioneren); 
- verantwoordelijkheid voor mensen (met betrekking tot ont-
evredenheid met hun werk); 
- spanningen met andere afdelingen (met betrekking tot irrita-
tie en depressie); 
- toekomstonzekerheid (met betrekking tot algemene gezond-
heidsklachten). 
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In mindere mate is er sprake van "bescherming" door support van 
direkte collega's tegen de volgende stressoren: 
- geprikkelde relaties met chefs en ondergeschikten (met be-
trekking tot hartklachten); 
- participatiegebrek (met betrekking tot depressie). 
De vraag is of de potentiële positieve werking van sociale 
ondersteuning door managers wel ten volle benut zal worden. Een 
belemmering daarvoor is wellicht de heersende managementkultuur 
waarin support waarschijnlijk minder kans krijgt dan bij andere 
beroepsgroepen. In de heersende management kuituur is er geen of 
weinig plaats voor twijfel, onzekerheid, crises etc. Evenmin past het 
uiten van emoties in dit beeld. Veel managers hebben derhalve de 
neiging om sterk rationeel te opereren en afstand te bewaren. De 
emoties worden erdoor onderdrukt, de contacten blijven formeel. 
Men schermt zich af en vereenzaamt. Daarnaast spelen de concurren-
tie binnen de organisatie en het competitie-element (A-type) een rol 
van betekenis. De concurrentie met kollega's en het afzetten tegen de 
superieur leiden eveneens tot meer afstand en minder mogelijkheden 
om support te krijgen. 
Datzelfde concurrentie-aspekt leidt er ook toe dat er minder 
support wordt gegeven. Bremer (1983) gaat nog een stap verder en 
wijst op de negatieve 'feedback', die een nog meer evenwichtsver-
storend effekt heeft. Het geven van waardering en gepaste aanmoe-
diging behoort in deze tijd van concurrentie, competitie en economi-
sche ' struggle for life' steeds minder tot de deugden van onze kuituur. 
Integendeel, met vaak A-typen aan de top van de organisaties en 
daarmee in de positie van "trendsetters" voor het werkklimaat aldaar, 
plant zich maar al te vaak een golf voort van negatieve feedback, 
kritiek en het onderstrepen van fouten en tekorten van boven naar 
beneden in onze organisaties. 
In het onderzoeksgedeelte van onze studie proberen we meer 
duidelijkheid te krijgen in hoeverre de persoonlijkheidsstijl en de 
mate van sociale ondersteuning waarover men kan beschikken van 
invloed zijn op het niveau van de middenloopbaanstressreakties. 
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2.8. Afsluiting theorie 
In dit hoofdstuk hebben we o.m. stilgestaan bij de inhoud van de 
managementfunktie en de veranderingen die in de omgeving van de 
organisatie te signaleren zijn. We bespraken door welke oorzaken de 
effectiviteit van het funktioneren kan worden aangetast. Daarbij is 
ons opgevallen dat er weinig empirische gegevens over de oorzaken 
van funktioneringsproblemen beschikbaar zijn. Wel bestaat er het 
nodige inzicht over de werking vanbepaalde stressoren bij managers. 
Over het werkzaam zijn van bum out en deskundigheidsveroudering 
bij managers is nog niet veel bekend. Dit geldt ook voor loopbaaner-
varingen. 
Voordat we ingaan op het gekozen onderzoeksmodel en bena-
dering vatten we samen welke omstandigheden die met de manage-
mentfunktie samengaan in verband kunnen staan met het ontstaan 
van een crisis. 
• De ingewikkeldheid van defunktie. 
Een belangrijk element daarvan wordt gevormd door de uit-
eenlopende verwachtingen die over de wijze van f unktiever-
vulling bestaan. Niet iedereen heeft eenzelfde opvatting over 
de wijze van funktieuitvoering. Voor de manager betekent 
dit een onzekerheidsfaktor. Dit wordt nog versterkt door een 
zekere modegevoeligheid van de opvattingen welk leider-
schapsgedrag het beste in de praktijk gedemonstreerd kan 
worden. Verder is het zo dat in de funktie een reeks uiteen-
lopende rollen te vinden is, die evenzo uiteenlopende ge-
dragsvereisten vragen. Dit gegeven dat eigen is aan de mana-
gementfunktie geeft een sterke kans op rolkonflikten en 
rolambiguïteit. (van Vucht Tijssen e.a., СОВ-SER onder­
zoek, 1978). 
• De turbulente omgeving waarin de manager moet opereren 
vraagt permanente gedragsaanpassingen. Het is voorstel­
baar dat bij aanhoudende veranderingen en zeker bij veran­
deringen welke niet of nauwelijks op elkaar aansluiten, het 
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aanpassingsvermogen op termijn tekort schiet. Door de tur-
bulente omgeving wordt het risico van deskundigheids-
veroudering steeds reëeler. 
• De loopbaan als zodanig is een risico voor het ontstaan van 
een middenloopbaancrisis. Managers hechten zeer aan voor-
uitgang in hun loopbaan. Omdat het gevoel van eigenwaarde 
zo verbonden is aan succes in loopbaan en funktie kunnen bij 
stagnatie zich persoonlijkheidsproblemen manifesteren. 
Deze kunnen ook optreden als de ontwikkelde loopbaan-
oriëntatie en het feitelijke loopbaanverloop niet parallel 
lopen. Dit geldt eveneens als men merkt dat de eigen loop-
baanoriëntatie niet langer in overeenstemming is met de ge-
vraagde. 
Een ander loopbaanprobleem is dat men niet tegemoet kan 
komen aan de gedragsvereisten die inherent zijn aan een 
bepaalde loopbaanfase. 
• Ontwikkelingspsychologische processen. 
Het zich bewust zijn dat men zich in de middenfase van het 
leven bevindt. Het gaat zoals gezegd om een fase die aanlei-
ding geeft tot een proces van zelfconfrontatie, waarbij men 
tal van vergelijkingen maakt tussen de ambities die men op 
eerdere levensmomenten koesterde en de realisatie daarvan. 
• Stressful life events. 
Het geheel van voorzienbare en onvoorzienbare gebeurtenis-
sen in leven en loopbaan, die steeds weer appelleren aan het 
aanpassingsvermogen van de managers. Een te grote opeen-
hoping of aaneenschakeling van deze gebeurtenissen kan een 
te groot appèl op het beschikbare aanpassingsvermogen in-
houden waardoor de situatie gedurende bepaalde tijd onhan-
teerbaar is (en wellicht blijft). 
• Persoonlijkheidsfaktoren en de beschikbare sociale onder-
steuning. 
Bepaalde persoonlijkheidsfaktoren kunnen een grote in-
vloed hebben voor het ontstaan van problemen of het verster-
ken daarvan. Het risico van deskundigheidsveroudering is 
bijvoorbeeld het sterkst bij degenen die weinig flexibiliteit 
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bezitten om met veranderingen om te gaan evenals een self-
concept gebaseerd op een lager zelfvertrouwen. Ook is te 
verwachten dat degenen die niet over een deugdelijke en 
hechte sociale ondersteuning kunnen beschikken een ver-
hoogd risico lopen voor een middenloopbaancrisis. 
Tot zover deze afsluiting van de theorieën over mogelijke 
oorzaken of versterkende faktoren voor het ontstaan van een midden-
loopbaancrisis. 
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3. Het onderzoeksmodel en de 
onderzoeksbenadering 
In dit hoofdstuk wordt het gekozen onderzoeksmodel uitge-
werkt. Ook wordt de onderzoeksbenadering verantwoord. Eerder 
(hoofdstuk 1) hebben we een theoretische verkenning opgezet om 
meer duidelijkheid te krijgen over de definiëring van de middenloop-
baancrisis, de mogelijke oorzaken en de uitingen. In hoofdstuk 2 
gingen we dieper in, op een aantal zaken die van specifieke betekenis 
zijn voor onze doelgroep, de managers. Bij de behandeling van de 
desbetreffende onderwerpen hebben we al enkele vraagstellingen 
verwoord. In dit hoofdstuk werken we dit nader uit. De opbouw van 
het hoofdstuk is als volgt. In paragraaf 3.1. formuleren we de theo-
retische uitgangspunten voor het onderzoek. In paragraaf 3.2. wor-
den de voornaamste onderzoeksvragen verwoord. Paragraaf 3.3. 
bevat een beschrijving van de onderzoeksgroep. In paragraaf 3.4. 
worden de gekozen onderzoeksmethoden nader verantwoord. 
3.1. Theoretische uitgangspunten en het 
onderzoeksmodel 
Bij de formulering van het onderzoeksmodel wordt het begrip 
crisis geoperationaliseerd. Verschillende benaderingen zijn moge-
lijk. Een benadering is de ontwikkelingspsychologische. Met het 
begrip crisis worden dan psychologische processen bedoeld die ken-
merkend zijn voor een overgangsperiode (transition) in de levenscy-
clus. In veel onderzoek is deze benadering herkenbaar. Met deze be-
nadering heeft men geconstateerd dat in de midlevensfase veel 
kritische levensgebeurtenissen voorkomen. Het volgende valt daar-
bij echter op. De vraag welke effecten juist deze gebeurtenissen voor 
het persoonlijk funktioneren hebben wordt doorgaans gesignaleerd, 
maar niet verder uitgewerkt. Hiernaar gaat juist primair onze 
interesse uit. Welke werking hebben deze kritische gebeurtenissen 
op het gedrag van managers in de middenloopbaanperiode? Hebben 
stressful-life-events dan meer invloed, wat tot uitdrukking komt in 
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een verhoogd strainsniveau? Wij vinden dit essentiële vragen. Het is 
nuttig hierover meer duidelijkheid te krijgen, omdat met de gevon-
den informatie organisaties en managers hun voordeel kunnen doen 
bij het te voeren loopbaan- en personeelsbeleid. Wij proberen in ons 
onderzoek te achterhalen welke crisisverschijnselen te signaleren 
zijn bij managers die bepaalde ingrijpende levensgebeurtenissen 
ervaren. Loopbaangebeurtenissen worden dan uiteraard door de 
sterke gerichtheid van managers op het werk ook als ingrijpende 
levensgebeurtenissen gezien. We nemen aan dat het niet goed of 
afdoende verwerken van de ingrijpende gebeurtenissen zich zal uiten 
in een hoger niveau van aanpassingsproblemen. Het hiervoor gestel-
de houdt in dat wij met het begrip crisis een situatie aangeven waaruit 
blijkt dat iemand niet adequaat de opdrachten en eisen waar hij mee 
geconfronteerd wordt, aankan en verwerkt. 
De uitingen van het niet adequate verwerken kunnen dan 
worden opgevat als aanpassingsproblemen. Welnu; als de manager 
aanpassingsproblemen ervaart die in één of meerdere van de volgen-
de drie kategorieën voorkomen dan zal er sprake zijn van een 
middenloopbaancrisis, zo luidt onze opvatting. 
De eerste kategorie bestaat uit: 
• Uitingen van stress, ofwel strains 
Hierbij geldt een tweedeling: 
a) Dit betreft psychologische uitingen zoals een vermin-
derde zelfwaardering, depressiegevoelens, angst en irrita-
tiegevoelens, een versterkte bezorgdheid over het eigen 
funktioneren. 
b) De tweede vorm omvat gedragsmatige uitingen, zoals 
toename van alkoholgebruik, ziekteverzuim op grond van 
met name psychosomatische aandoeningen. 
De tweede kategorie wordt gevormd door 
• Relatie-problemen buiten het werk 
Deze kunnen zich manifesteren in de opvoeding van de 
kind(eren) en in de relatie met degene met wie een direct sa-
menlevingsverband bestaat, zoals de huwelijkspartner. 
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De derde kategorie gaat over verschijnselen als: 
• Loopbaanproblemen 
Ook in de loopbaan kunnen relatieproblemen optreden, met 
een toename van conflicten; maar evenzeer kunnen gevoe-
lens van onzekerheid en angst in samenhang met bepaalde 
loopbaangebeurtenissen aan de orde zijn. 
Het is waarschijnlijk, dat de verschijnselen die wijzen op het 
bestaan van een middenloopbaancnsis niet in één kategorie tot 
uitdrukking komen, maar in alle drie. Zo zal er vaak sprake zijn van 
een kettingreactie. Problemen in één kategorie brengen een proces in 
werking waardoor problemen binnen een andere kategorie worden 
opgeroepen, die de eerdere problemen zo mogelijk versterken. Als er 
in alle drie de kategorieën problemen zichtbaar worden zegt dat 
waarschijnlijk iets over de intensiteit van de crisis. Manifesteert de 
crisis zich in één van de drie kategorieën dan is de intensiteit, de 
indringendheid daarvan waarschijnlijk lager dan in de situatie waarin 
de uitingen zich in alle drie de kategorieën voordoen. 
Om een crisis beter te begrijpen is het nodig een antwoord te 
vinden op de vraag: welke remmende en versterkende factoren er zijn 
aan te geven voor het ontstaan van een middenloopbaancrisis ? Of 
een crisis optreedt en de uitingen ervan zichtbaar worden, zal sterk 
afhankelijk zijn van de eigen persoonlijkheid, de leefsituatie, de in 
het verleden opgedane ervaringen en het toekom stperspektief dat 
men voor zichzelf ziet. We staan kort bij deze vier punten stil. 
• Persoonlijkheid 
Op grond van de studie (Price, 1982) naar de relatie tussen 
type-A-gedrag en het optreden van psychosomatische aan-
doeningen mag verwacht worden dat de kombinatie van deze 
gedragsfaktoren moeilijke of zelfs ongunstige omgevingsin-
vloeden een verhoogd risico vormt. Anders gezegd; een 
manager die in zijn leven enkele of meerdere stressful-life-
events (waaronder loopbaangebeurtenissen) moet verwerken 
en die een uitgesproken A-gedragspatroon heeft zal meer 
kans op een crisis hebben dan een andere manager. 
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• De leefsituatie 
Hierbij is de "social support" die men krijgt van mensen waar 
men een directe relatie mee onderhoudt van belang. Dit kan 
om support in het gezin gaan, maar ook om die op het werk. 
Uit studies (House, 1981) blijkt dat degenen die op voldoen-
de social support kunnen rekenen minder kwetsbaar zijn voor 
de negatieve effecten, die de confrontatie met stressful-life-
events en loopbaangebeurtenissen met zich mee kunnen 
brengen. Tevens blijkt dat het stressniveau bij mensen met 
een goed social support netwerk lager is dan bij mensen die 
daarop niet kunnen terugvallen. 
• Ervaringen uit het verleden 
De mate waarin men in zijn leven en loopbaan geconfron-
teerd werd met ingrijpende en moeilijke situaties en de 
verwerking daarvan is waarschijnlijk een belangrijke factor 
voor het al of niet ontstaan van een crisis. 
• Het toekomstperspektief 
Het ervaren van loopbaan- en levensgebeurtenissen zullen 
het toekomstperspektief op een bepaalde wijze kleuren. Bij-
voorbeeld als door omstandigheden ontwikkelingen waarop 
men rekende niet doorgaan, dan zal dat iemands toekomst-
verwachtingen nadelig kunnen beïnvloeden. Uiteraard is de 
huidige leef- en loopbaansituatie een belangrijke basis voor 
de wijze waarop iemand naar zijn toekomst kijkt. Hierin 
kunnen verschillende stressoproepende omstandigheden 
bestaan. We noemen er één. Zo is het voorstelbaar dat iemand 
die merkt dat zijn beschikbare gedragsrepertoire niet (meer) 
toereikend is om bijvoorbeeld de in zijn werk optredende 
vaktechnische ontwikkelingen te hanteren een somberder 
toekomstperspektief heeft. Het lijkt waarschijnlijk dat dit een 
risicofactor vormt voor het ontstaan van een crisis. 
In het voorgaande zagen we enkele factoren die voor het 
ontstaan van een crisis belangrijk zijn. Naar onze wijze van zien is 
een crisis er niet ineens, maar het resultaat van een proces. Een 
uitgangspunt bij het onderzoek is dan ook de aanname dat een crisis 
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als een proces kan worden gezien. Bij onderzoek naar het ontstaan en 
de werking van stress wordt ook dit uitgangspunt gehanteerd. In het 
stressproces zijn fasen te onderkennen (Selye, 1956). Bij onze studie 
over de middenloopbaancrisis wordt er evenzeer vanuit gegaan dat 
de ontwikkeling van een crisis in fasen zal verlopen. Dit impliceert 
dat de middenloopbaancrisis niet plotseling zal ontstaan, maar dat er 
sprake is van een sluipend proces, dat wel door (een) bepaalde 
gebeurtenis(sen) in een stroomversnelling kan geraken. Als we de tot 
nu toe behandelde uitgangspunten in een model samenbrengen dan 
ziet dat er als volgt uit: 
Loopbaange­
beurtenissen 
Aanpass ι ngsprocas 
Ontw psycholo­
gische eisen weer­
een moei worden 
voldaan, in samen­
hang met het ouder 
worden en de 
toekomst 



















Figuur 5: Een model voor onderzoek naar de middenloopbaancrisis 
In het model staan de mogelijke oorzaken weergegeven. Bij de 
invulling en bepaling daarvan hebben we ons laten leiden door de 
hiervoor gefomiuleerde uitgangspunten en de inzichten die in de 
voorgaande hoofdstukken behandelde literatuur aan de orde zijn 
geweest. Aanpassingsgedrag is nodig door de ontwikkelingspsycholo­
gische eisen die optreden in samenhang met het ouder worden en het 
aanwezige toekomstperspektief, het bestaan van stressful-life-events 
waaronder bepaalde loopbaangebeurtenissen en de werking van 
duurzame spanningen, die als inherent aan de managementfunktie 
zijn te beschouwen. In de praktijk zullen deze factoren een ingewik­
keld interaktiepatroon vormen, waarbij moeilijk de precíese werking 
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van een afzonderlijke factor te achterhalen is. Vragen als welke 
factor is het eerst en welke is het sterkst actief zullen moeilijk te 
beantwoorden zijn. Het lijkt aannemelijk dat als er sprake is van de 
actieve werking van meerdere oorzaken de noodzaak tot aanpas- · 
singsgedrag over het algemeen sterker zal zijn. Bij het ontwikkelen 
van adequaat aanpassingsgedrag zijn meerdere intermediërende 
factoren werkzaam. Twee ervan betrekken we vanwege hun op-
vallende werking in ons onderzoek. De eerste is het sociale onder-
steuningsnetwerk waarover iemand kan beschikken. De tweede is de 
gedragsstijl, namelijk de A- of В-typologie. 
Bij de werking van de genoemde oorzaken zal na enige tijd 
duidelijk worden hoe het aanpassingsproces verloopt. Dit verloop 
kan in principe drie uitkomsten opleveren. 
a. De aanpassing is effectief; 
b. de aanpassing is niet effectief; 
с de aanpassing is vooralsnog niet effectief, maar dit vormt 
a.h.w. een extra prikkel, zodat naar verloop van tijd, de aan­
passing alsnog lukt. 
Als de aanpassing niet lukt dan zal daarvan een versterkende 
werking op de bestaande stressoren uit gaan. De wijze waarop het 
aanpassingsproces verloopt is te bepalen aan de hand van een 
veelvoud van gedragsreacties. Uit de richting van deze reacties 
kunnen we afleiden of het aanpassingsproces effectief is. Wij ver­
wachten dat bij iemand die effectief met de gestelde stressoren is 
omgegaan de richting van de gedragsreacties als volgt is: 
- Werksatisfactie; hoog. 
- Zelfwaardering; hoog. 
- Gezondheidsbeleving; hoog. 
- Psychosomatische klachten; laag. 
- Bezorgdheid eigen funktioneren; laag. 
- Angstgevoelens; laag. 
- Irritatiegevoelens; laag. 
- Depressiegevoelens; laag. 
Is de aanpassing niet effectief, dan verwachten wij dat de 
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richting van de aangegeven gedragsreacties een spiegelbeeld van het 
hiervoor gegeven overzicht zal zijn. Bij de situatie dat de aanpassing 
tijdelijk niet effectief is zullen de reacties vrijwel gelijk zijn aan de 
niet-effectieve aanpassing. Een mogelijk verschil kan schuilen in de 
mate van agressiereacties, die dan hoger zullen zijn. Bij de operatio-
nalisering van de oorzaken voor het aanpassingsproces in de midden-
loopbaanfase hebben we ons het sterkst geconcentreerd op de loop-
baangebeurtenissen. De operationalisatie van de ontwikkelingspsy-
chologische eisen en stress door de funktie heeft in mindere mate of 
zelfs in het geheel niet plaatsgevonden. 
3.2. De onderzoeksvragen 
Eerder (Hoofdstuk 1 ) bespraken we dat over de verwerking van 
de middenloopbaanfase door onderzoekers niet gelijk gedacht wordt. 
Deze constatering is de belangrijkste reden voor de keuze van het 
eerste onderzoeksdoel, namelijk het vaststellen in welke mate mana-
gers in de middenloopbaanfase 
• ingrijpende levensgebeurtenissen waaronder loopbaan 
problemen 
• relatieproblemen 
• psychologische en gedragsmatige strains, rapporteren. 
Deze ervaringen kunnen worden opgevat als signalen voor aan-
passingsproblemen. Met het beantwoorden van de volgende onder-
zoeksvragen trachten we dit onderzoeksdoel te realiseren. 
1. In de middenloopbaanfase worden verschillende voor deze fase 
kenmerkende loopbaanproblemen zichtbaar. Hoeveel mana-
gers hebben de afgelopen drie jaar, dergelijke kenmerkende 
loopbaanproblemen ervaren? 
2. In de middenloopbaanfase manifesteren zich tal van ingrijpen-
de levensgebeurtenissen. Bij hoeveel managers hebben zich de 
afgelopen drie jaar ingrijpende levensgebeurtenissen voorge-
daan? 
3. Verschillende van die ingrijpende levensgebeurtenissen heb-
ben betrekking op relatieproblemen zowel in als buiten het 
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werk. Hoeveel managers beleefden de afgelopen drie jaar rela-
tieproblemen? 
4. In de middenloopbaanfase zou een verhoogd strainsniveau 
waarneembaar zijn. De vraag is dan wat het niveau is van psy-
chologische en gedragsmatige strainsreakties bij managers? 
5. Hoe verhoudt het bij de managers gevonden strainsniveau zich 
met dat van andere beroepscategorieën? 
De voorgaande onderzoeksvragen zijn erop gericht meer dui-
delijkheid te krijgen over uitingen die een indicatie voor een crisis 
kunnen inhouden. Daarvoor is het tevens nodig inzicht te krijgen in 
de frequentie van de genoemde uitingen. 
Ons tweede onderzoeksdoel behelst het vaststellen of er een 
samenhang te ontdekken is tussen leeftijd, het strainsniveau en het 
optreden van ingrijpende levens- en loopbaangebeurtenissen. Met 
het vorderen van de leeftijd zou het strainsniveau toenemen en 
zouden zich meer ingrijpende levens- en loopbaangebeurtenissen 
voordoen. Wij gaan na of bij onze onderzoeksgroep deze verbanden 
daadwerkelijk optreden. In dat kader worden de volgende onder-
zoeksvragen gehanteerd. 
6. Wat is het verband tussen leeftijd, het strainsniveau en de fre-
quentie van ingrijpende levensgebeurtenissen, inclusief loop-
baanproblemen? 
Met het antwoord hierop krijgen we meer inzicht in de wijze 
waarop bij managers in onze onderzoeksgroep de middenloopbaan-
fase verloopt. Toch is daarmee echter nog allerminst duidelijk 
waarom de middenloopbaan voor de ene manager wel moeilijk is en 
voor een ander niet. Een verklaring daarvoor wordt gezocht in het 
verschil in belastende omstandigheden waarmee men te maken heeft. 
Met het derde onderzoeksdoel proberen we daarover meer 
duidelijkheid te krijgen. We gaan na of de confrontatie met stressful 
life events, inclusief loopbaangebeurtenissen, een verhoogd risico 
vormt voor het ontstaan van een crisis. De operationalisering van het 
begrip stressful-life-event geschiedt op gelijke wijze als in het werk 
van Holmes, Rahe en Dohrenwend (1967, 1961). 
In het geheel van de stressful-life-events neemt bij managers de 
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loopbaan een speciale plaats in. Immers veel van de stressful-life-
events bij managers komt voort uit de loopbaan. Vandaar dat getracht 
wordt na te gaan of bepaalde loopbaangebeurtenissen een verhoogd 
risico vormen voor het ontstaan van een crisis. 
De loopbaangebeurtenissen die voor het onderzoek gekozen 
zijn worden in de literatuur (Hall, 1976; Schein, 1978) als kenmer-
kend voor de middenloopbaan beschouwd. De daaruit voortvloeien-
de onderzoeksvragen luiden als volgt: 
7. Welk verband bestaat er tussen het geconfronteerd worden met 
ingrijpende loopbaangebeurtenissen en het strainsniveau? 
8. Wat is het verband tussen het meemaken van ingrijpende le-
vensgebeurtenissen en het strainsniveau? 
9. Wat is het verband tussen het ondervinden van ingrijpende 
gebeurtenissen die relatieproblemen uitdrukken en het strains-
niveau? 
Managers die belastende loopbaangebeurtenissen ervaren ver-
tonen in verhoogde mate uitingen, die indicatief zijn voor het 
bestaan van een middenloopbaancrisis? 
10. Wat is de invloed van persoonlijkheidsstijl en de invloed van de 
mate van social support daarbij? 
De middenloopbaanfase verloopt voor managers op een verschillen-
de wijze, voor de ene manager kan het een moeilijke periode zijn voor 
een ander juist niet. De laatste onderzoeksvraag luidt dan ook: 
11. Is er een versch il in de hoogte van het strainsniveau op te merken 
bij managers die een verschillende belasting van ingrijpende 
loopbaanproblemen rapporteren? 
Tot zover het overzicht van de onderzoeksdoelen en de daaraan ge-
koppelde onderzoeksvragen. 
3.3. De onderzoeksgroep 
De onderzoeksgroep bestaat uit managers, ofwel personen die 
als leidinggevenden in een arbeidsorganisatie werkzaam zijn. In 
navolging van andere auteurs (Beach, 1980; Katz en Kahn, 1978) 
onderkennen we in ditkaderdriemanagementniveau's, laag, midden 
en hoog. 
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De managers in onze onderzoeksgroep zijn werkzaam op het 
hogere managementniveau. Op deze wijze beschikken we qua funk-
tie-inhoud over een betrekkelijk homogene groep. Het gaat om 
managers die in direct contact met de omgeving van de organisatie 
staan. Ze worden rechtstreeks geconfronteerd met veranderingen die 
op alle mogelijke beleidsterreinen gaande zijn. Belangrijk is dan ook 
de argumentatie van H. Levinson (1982) dat van leidinggevenden 
een duidelijke educatieve invloed naar de medewerkers dient uit te 
gaan. Voor de hogere managementniveau ' s geldt dat in deze tijd van 
snelle en ingrijpende veranderingen in des te sterkere mate. Organi-
saties investeren met hun "management development" aktiviteiten in 
deze managementlaag het meest intensief. Daarom lijkt het nuttig 
vast te stellen, gezien de grote invloed van juist deze management-
laag op het totaal van de organisatie, hoe voor deze groep managers 
de middenloopbaanfase verloopt. 
Bij het vaststellen van de onderzoeksgroep zijn nog twee keuzes 
gemaakt. Het onderzoek zal exclusief betrekking hebben op mannen. 
De reden daarvoor is, dat op deze managementposities vrijwel 
uitsluitend mannen werkzaam zijn. Bij de samenstelling van de 
uiteindelijke onderzoeksgroep is het moeilijk een voldoende aantal 
vrouwelijke managers daarin op te nemen. 
De tweede keuze heeft betrekking op de leeftijd. Het onderzoek 
beperkt zich tot het leeftijdsgebied 35-45 jaar. Volgens de meeste 
theoretici (D. Levinson, 1979; Prick, 1984) doen zich hier de mid-
denloopbaancrisisverschijnselen voor. 
3.4. De onderzoeksmethoden 
In deze paragraaf behandelen we achtereenvolgens de wijze 
waarop de voorstudie werd opgezet, de keuze en ontwikkeling van de 
onderzoeksinstrumenten en de uitvoering van het onderzoek. 
• De voorstudie 
Deze bestond uit twee delen. Het eerste deel was een literatuur-
studie, waarover we in het theoretische gedeelte reeds rapporteerden. 
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Het tweede deel bestond uit een reeks oriënterende gesprekken met 
funktionarissen uit de praktijk van het personeel en organisatiebe-
leid. 
De opzet van deze gesprekken bestond eruit informatie te 
verkrijgen die in combinatie met de uit de literatuurstudie verkregen 
gegevens, gebruikt kon worden voor het ontwikkelen van een onder-
zoeksbenadering. De funktionarissen met wie gesproken werd zijn 
naar drie groepen funkties te herleiden. 
• Bedrijfsgeneeskundigen 
• Management development funktionarissen 
• Hoofden van Ρ en O afdelingen, staffunktionarissen en 
beleidsadviseurs 
De informatie uit de gesprekken kon worden gebruikt bij de 
verdere ontwikkeling van de onderzoeksinstrumenten. 
• Keuze en ontwikkeling van de onderzoeksinstrumenten 
Het onderzoeksmodel dat we kozen maakt het mogelijk bij de 
keuze en ontwikkeling van de onderzoeksinstrumenten als volgt te 
werk te gaan: 
a) Bestaande en beproefde instrumenten te hanteren. 
b) Het ontwikkelen van instrumenten toegespitst op de onder­
zoeksdoelen. 
Bij de keuze en ontwikkeling van de onderzoeksinstrumenten 
hebben wij ons sterk georiënteerd op onderzoek naar organisatie-
stress. Wij nemen aan dat het optreden van stressrijke gebeurtenissen 
of situaties (stressful-life-events) van invloed is op het niveau van de 
stressreacties (strains). 
Keuze stressful-life-events. 
L Als stressful life events zijn gebeurtenissen uit de Maastrichtse 
Vragenlijst gebruikt (Falger, 1979). Deze richt zich op twee 
leefgebieden het werk en de thuis- of gezinssituatie. Steeds gaat 
het om gebeurtenissen die niet alledaags zijn en die voor de 
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betrokken persoon een ingrijpende betekenis heeft voor zijn 
funktioneren. Deze Maastrichtse Vragenlijst is bewerkt omdat 
gegeven de door ons bepaalde doelgroep niet alle items uit deze 
vragenlijst geschikt leken voor het realiseren van onze onder-
zoeksdoelen. 
"L In de genoemde lijst komen geen situaties voor, die specifiek 
van toepassing zijn op loopbaanervaringen. Blijkens de theorie 
manifesteren zich juist in de middenloopbaanfase verschillende 
loopbaansituaties die een sterk beroep doen op het aanpassings-
vermogen en die aanleiding kunnen geven voor het ontstaan van 
een crisis. Om duidelijkheid te krijgen over de effecten die 
bepaalde loopbaansituaties oproepen bij het funktioneren heb-
ben we een lijst met stressrijke loopbaansituaties in ons onder-
zoek opgenomen. Deze zijn stressrijk door de vermoedelijk 
directe betekenis voor het verdere vervolg van de loopbaanont-
wikkeling. Deze betekenis voor het funktioneren van een be-
trokkene zal zich uiten in het niveau van de stressreakties 
(strains). Hoe hoger het niveau van de strains des te meer moeite 
men heeft de situatie te verwerken. 
In onze benadering hebben we de stressful life events uitgebreid 
door ook een lijst met ingrijpende loopbaansituaties op te nemen. 
Deze lijst met loopbaansituaties die als kenmerkend voorde midden-
loopbaanfase worden gezien hebben we zelf ontwikkeld. De ontwik-
keling van deze lijst heeft plaats gehad in samenspraak met een aantal 
deskundigen op het gebied van het personeel en organisatiebeleid. 
Keuze strains. 
Bij de operationalisering van de strains hebben ons twee vor-
men voor ogen gestaan: 
• psychologische strains 
• gedragsmatige strains. 
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De variabelen die we daarvoor hebben gekozen zijn afkomstig 
uit de Vragenlijst Organisatie Stress (V.O.S.)· Voor ons onderzoek 
vonden wij echter twee aanvullingen gewenst. 
De eerste heeft te maken met de psychologische strains. Uit de 
theorie blijkt dat in de middenloopbaanfase managers gehinderd 
kunnen worden door loopbaanproblemen tot uitdrukking komend in 
gevoelens van loopbaanblokkade en stagnatie. Deze loopbaanblok-
kadegevoelens zien we als een psychologische strain. Bij het ervaren 
daarvan schat men zijn loopbaankansen in als beperict. Men ervaart 
de mogelijkheden voor verdere loopbaanontwikkeling als laag. 
Juist omdat de middenloopbaancrisis zo nauw verbonden is met 
de loopbaan is een aanvulling van de psychologische strains met een 
variabele die meer duidelijkheid geeft over de waardering van de 
bestaande loopbaankansen gewenst. 
Hiervoor hebben we een vragenlijst ontwikkeld, waarbij items 
zijn opgenomen die uiting geven aan gevoelens, die als kenmerkend 
voor de middenloopbaancrisis worden gezien. We hebben ons daar-
bij laten leiden door de onderzoeksbenadering van Prick (1984). 
De tweede aanvulling heeft te maken met de gedragsmatige 
strains. Als managers tekort schieten in copinggedrag zal dit conse-
quenties hebben voor hun omgeving, collega's, medewerkers, part-
ner. Naar onze wijze van zien zijn ook relatieproblemen op te vatten 
als een gedragsmatige strain. De werking ervan zien we dan aldus: 
Men wordt geconfronteerd met één of meer ingrijpende gebeur-
tenissen. Hierbij worden andere gedragsvereisten van betrokkene 
gevergd. 
Als men hieraan niet beantwoordt dan zal een verhoogd niveau 
van psychologische en gedragsmatige strains te constateren zijn. 
Juist als men nog niet afdoende zijn gedrag aan de eisen van een 
nieuwe situatie heeft aangepast, kunnen er spanningen ontstaan met 
mensen waarmee men rechtstreeks in contact staat. 
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Een moeilijk te verwerken ingrijpende gebeurtenis kan dan 
aanleiding geven tot verhoogde spanningen in relaties. Om inzicht te 
krijgen in de vraag of men relatieproblemen ervaart, zijn de items uit 
de Maastrichtse Vragenlijst gebruikt die verwijzen naar gebeurtenis-
sen waarin relatieproblemen tot uitdrukking komen. 
Het door ons toegepaste onderzoeksmodel heeft grote gelijke-
nis met het organisatiestressmodel. Daarom was het mogelijk modu-
les uit de Vragenlijst Organisatie Stress (V.O.S., Van Bastelaer en 




• Verlies aan zelfwaardering 
• Bezorgdheid over eigen funktioneren 
• Psychische klachten ( drie subdimensies) 
• (Psycho)somatische klachten (twee subdimensies) 
• Alkoholconsumptie 
• Ziekteverzuim 
Aanvullend op de stressoren en strains zijn er nog twee mode-
ratorvariabelen gekozen, die van invloed kunnen zijn op de hantering 
van problemen en opdrachten in de middenloopbaanfase. 
De eerste variabele is de A/B gedragsstijl. Voor de meting 
daarvan gebruiken we de verkorte Nederlandstalige versie van de 
Jenkins Activity Survey (J.A.S). 
De tweede variabele, betreft het sociale ondersteuningsnetwerk 
waarop iemand kan terugvallen. Dit wordt gemeten met de modules 
uit de Vragenlijst Organisatie Stress (V.O.S.) (Van Dijkhuizen en 
Reiche, 1979). 
Tenslotte worden van de respondenten nog enkele concrete per-
soonsgegevens vastgelegd. 
-117-
Overzicht van de bij het onderzoek gebruikte variabelen 
1. Stressful-life-events 5. 
- Bewerking van de Maastrichtse 
vragenlijst 
2. Loopbaansituaties, die als 6. 
kenmerkend voor de 
middenloopbaanfase 
worden gezien 
- Speciaal voor het onderzoek ont- 7. 
wikkelde benadering 
3. Strams 
De modules uit de vragenlijst 





- Zelfwaardering 8. 






4. Loopbaanuitspraken, waarin de loop-
baanorientatie tot uitdrukking komt. 
- Speciaal voor het onderzoek ontwikkelde 
vragenlijst 
Uitvoering van het onderzoek en het samenstellen van de 
onderzoeksgroep 
Relatieproblemen 
- Afkomstig van de Maastricht 
vragenlijst 
A/B gedragsstijl 
- Verkorte Nederlandstalige 
versie van Jenkins Activity 
Survey (J.A.S.) 
Sociale ondersteuning 
De modules uit de vragenlijst 
organisatiestress (V.O.S.) 
betreffende: 
- Directe chef 
- Directe collega's 
- Anderen op het werk 
- Partner 
- Verwanten of vrienden 
Personalia 
- Sector waarin men 
werkzaam is 
- Vragen over functie 
- Geboortejaar 
- Burgerlijke staat 
- Opleiding 
De uitvoering van het onderzoek geraakte in een stroomversnel-
ling door de Junior Kamer Leiden. Deze kamer organiseerde de 
nationale conventie 1984 van de Junior Kamers in Nederland. Het 
thema was: "carrière-stagnatie, probleem of perspectief?" In het 
kader van dit thema heeft de JK-Leiden een onderzoek laten verrich-
ten, dat zich richtte op: 
a. Een onderzoeksgroep van managers, die geen enkele binding 
met de JK-organisatie had; 
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b. Een onderzoeksgroep die bestond uit alle leden van de JK-
organisatie Nederland, aangevuld met ex-leden tot 46 jaar. 
De opzet en uitvoering van het onderzoek werd opgedragen aan 
de vakgroep psychologie van arbeid en organisatie van de Katholieke 
Universiteit te Nijmegen. In het voorjaar 1984 werd het hiervoor 
beschreven onderzoeksmodel en het daarbij vereiste instrumenta-
rium ontwikkeld. De gegevens werden in de periode mei/juni 1984 
door de N.V. V/H Nederlandse Stichting voor Statistiek (NSS) 
verzameld. 
In overleg met de Nijmeegse onderzoekers is door de NSS de 
volgende werkwijze toegepast. 
1. Selectie van de managers voor de onderzoeksgroep. 
Hiervoor werd de volgende procedure gekozen. 
- selectie van bedrijven en instellingen: bedrijven uit de top 
500 van Nederland, aangevuld met enkele grote overheidsin-
stellingen. Hierbij werd gebruik gemaakt van de uitgave van 
Dun and Bradstreet B.V.; "Nederlandse ondernemingen en 
hun financiële kenmerken". 
- Aanschrijven van het hoofd Personeelszaken van de geselec-
teerde bedrijven en instellingen. In een brief werd (globaal) 
het doel van het onderzoek uiteengezet en werd verzocht om 
de namen van vijf personen op te geven die voldeden aan de 
volgende kenmerken 
- leeftijd 35-45 jaar 
- leidinggevende funktie 
- (Hoger kader) akademisch of vergelijkbaar niveau 
- mannelijk 
- Vervolgens werd telefonisch contact gezocht met de desbe-
treffende hoofden personeelszaken. Daarna werden de deel-
nemers aan het onderzoek persoonlijk benaderd. 
De in overleg met het onderzoeksbureau ontwikkelde benade-
ring om een onderzoeksgroep uit de in Nederlandse arbeidsorganisa-
ties werkzame managers samen te stellen, gaf in de praktijk helaas 
een mindere respons dan gewenst werd. 
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In onderstaande tabel zien we dat één-derde-deel van de bena-
derde bedrijven hun medewerking gaven aan het voorgestelde onder-





zegt geen brief ontvangen 
te hebben 
bereid echter geen 















te laat ontvangen* 








Tabel 1 : Adresverantwoording 
2. Benadering van de geselecteerde managers. 
Dit voltrok zich aldus: 
- de geselecteerde personen ontvingen een brief, waarin het 
doel en de achtergronden van het onderzoek werden uiteen-
gezet; 
- enige dagen na het verzenden van de brieven werden de 
personen telefonisch benaderd voor een afspraak. 
3. Het contact met de geselecteerde managers. 
Het onderzoek bestond uit twee delen; 
a. Een vraaggesprek. Hierbij kwamen de volgende onderwer-
pen ter sprake 
Vaststellen personalia 
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Doorspreken van loopbaansituaties die voor de betref-
fende respondent van toepassing waren. 
Vragenlijst doornemen, die als oogmerk heeft de opstel-
ling tegenover de loopbaan vast te leggen. 
De gesprekken werden door ervaren interview(st)ers gevoerd. 
Voorafgaand kregen zij een uitgebreide instructie. 
b. Een schriftelijke vragenlijst. Deze werd bij de respondent 
achtergelaten met het verzoek deze zelfstandig in te vullen. 
In deze lijst waren de andere onderzoeksvariabelen opgeno-
men. 
- De interview(st)er droeg er zorg voor, dat de schriftelijke 
vragenlijst inderdaad werd ingevuld en verzonden (telefo-
nisch navraag, indien nodig). Met deze benadering werd een 
hoog respons- percentage gegarandeerd. Dit bleek 90% te 
zijn. 
Met de N.S .S. werd afgesproken dat het veldwerk gefaseerd zou 
worden uitgevoerd, in die zin dat na een eerste golf van ongeveer 
twintig gesprekken de mogelijkheid bestond de vragenlijst en/of de 
procedure aan te passen. Van deze mogelijkheid is geen gebruik 
gemaakt. 
4. De samenstelling van de onderzoeksgroep. 
A. De managers 
De door ons gevolgde werkwijze om managers voor deelname 
aan het onderzoek te interesseren heeft enkele nadelen. 
• Het eerste is, dat de deelnemers aan het onderzoek niet zelf 
rechtstreeks voor deelname gevraagd werden. Dit kwam 
vooral omdat er geen totaaloverzicht bestaat van alle in 
Nederland werkzame managers. Daarbij komt dat wij het 
onderzoek wilden koncentreren op managers die aan bepaal-
de eerder genoemde kenmericen voldoen. Vandaar dat wij 
moesten kiezen voor het benaderen van managers via hun 
organisaties. 
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• Het tweede nadeel heeft te maken met de benadering van de 
deelnemers via de hoofden personeelszaken. Het gaat over 
een precair onderwerp. Als managers problemen in hun 
loopbaan en werk ervaren, kan dat gekoppeld worden aan de 
wijze van bedrijfsvoering in een bepaalde organisatie. An-
ders gezegd op enigerlei wijze kan in het onderzoek, in de 
perceptie van de deelnemers, het organisatiebeleid ter dis-
kussie komen. Dit was uiteraard niet de opzet. Om de invloed 
van een specifiek organisatiebeleid te neutraliseren is geko-
zen voor een benadering om de onderzoeksgroep managers 
op te nemen uit verschillende organisaties en afkomstig uit 
verschillende arbeidssektoren. Er is juist gestreefd, wat dit 
punt aangaat, naar diversiteit in de onderzoeksgroep. De mid 
career crisis is volgens de literatuur een universeel verschijn-
sel, dit pleit voor diversiteit in de onderzoeksgroepsamen-
stelling temeer omdat dit nog mogelijkheden biedt om de 
universaliteit van het verschijnsel nader te analyseren. Ver-
schillende hoofden personeelszaken zullen echter het onder-
zoek geïnterpreteerd hebben als een mogelijkheid het loop-
baanbeleid van hun organisatie te evalueren. Wellicht een 
reden dat zij aarzelend of zelfs terughoudend geweest zijn om 
de deelname aan het onderzoek van "hun" managers te 
bevorderen. Deze opstelling kan inhouden dat er managers 
zijn die bij een rechtstreekse benadering hun medewerking 
zouden hebben gegeven maar door de nu gekozen werkwijze 
buiten het onderzoek zijn gebleven. 
• Een derde nadeel betreft het gegeven dat deze procedure geen 
volledig aselecte trekking van funktionarissen uit de doel-
groep garandeert. Wel wordt op een praktische wijze een 
groep personen geselecteerd die aan de kenmerken voldoet. 
Het niet volledig a-select zijn komt onder andere doordat per 
bedrijf of instelling een zelfde aantal namen gevraagd werd. 
Een persoon die in de doelgroep valt en werkzaam is bij een 
relatief klein bedrijf heeft in deze opzet een grotere kans om 
in de onderzoeksgroep te komen dan een persoon uit de 
doelgroep werkzaam in een relatief groot bedrijf. 
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De gekozen werkwijze om tot samenstelling van de onder-
zoeksgroep te komen heeft echter ook voordelen. Het werd mogelijk 
om in een kort tijdsbestek de medewerking van managers te verkrij-
gen die beantwoorden aan de kenmerken van de doelgroep. 
Een tweede voordeel was dat de onderzoeksgroep heterogeen 
kon worden samengesteld. De managers die deelnamen waren in 
verschillende typen organisaties werkzaam. 
Bij de samenstelling van de onderzoeksgroep hebben vier 
criteria een rol gespeeld: objectiviteit, representativiteit, a-selecte 
steekproeftrekking, uitvoerbaarheid. 
Ons oordeel daarover: 
Objectiviteit 
De samenstelling van de onderzoeksgroep heeft op objectie-
ve wijze plaatsgevonden. Er zijn zoveel arbeidsorganisaties 
benaderd als nodig was om tot een voldoende grote onderzoeks-
groep te komen (tenminste 100 personen). Om voldoende diver-
siteit in herkomst van de deelnemers te krijgen is het aantal per 
organisatie beperkt (niet meer dan 5). Bij de keuzen van de 
organisatie is volstrekt willekeurig gehandeld. Er is gekozen uit 
de top 500 van Bradstreet en Dun, aangevuld met een aantal 
overheidsorganisaties. De onderzoekers hadden geen betrok-
kenheid bij de keuze van de organisaties en de managers. 
• Representativiteit 
Er is bewust gestreefd naar heterogeniteit, wat betreft ar-
beidssectoren, type arbeidsorganisatie en managementfunktie. 
Er zijn vooraf enkele kenmerken geformuleerd waaraan de 
deelnemers moesten voldoen. Verder zijn er geen selectiecrite-
ria gebruikt die managers van deelname uitsluiten. De weige-
ring van arbeidsorganisaties om aan het onderzoek deel te 
nemen had geen systematische grondslag en lijkt geen verteke-
ning van de onderzoeksgroep te hebben veroorzaakt. Wel be-
perkt de steekproef zich tot managers uit grotere organisaties. 
• A-selectiviteit 
Hieraan is niet geheel beantwoord, omdat bij de samenstel-
ling van de onderzoeksgroep allereerst de arbeidsorganisatie 
gekozen werd en daarna per organisatie maximaal 5 decine-
-123-
mers. Dit leidde ertoe dat managers werkzaam in relatief klei-
nere organisaties meer kans op deelname hadden dan kollega's 
in naar verhouding grotere organisaties. Wij achten dit geen 
principieel bezwaar, omdat door de onderzoekers een duidelij-
ke ondergrens qua organisatie grootte aangegeven was. Er 
moesten meer dan 500 personeelsleden in de te benaderen 
arbeidsorganisatie werkzaam zijn. In feite zijn alle managers in 
een complexe organisatie werkzaam. 
• Uitvoerbaarheid. 
De gekozen werkwijze is sterk bepaald door kosten en 
tijdsoverwegingen. In het voorgaande is verantwoord tot welke 
konsekwenties dit geleid heeft. 
B. De JK-leden en ex- JK-leden ouder dan 35 
en jonger dan 46 jaar 
In overleg met de opdrachtgever, de JK-Leiden, werd besloten 
ook alle per 1 januari 1984 bekende JK-leden bij het onderzoek 
te betrekken. Daarom zijn 2294 JK-leden schriftelijk voor 
deelname aan het onderzoek benaderd. 
In totaal 18% van de JK-leden reageerde positief op het verzoek 
tot deelname. Het onderzoek richtte zich op dezelfde variabelen 
als bij de eerder beschreven onderzoeksgroep managers. Een 
belangrijk verschil is echter, dat in het onderzoek bij de JK-ers 
geen mondeling gedeelte voorkomt. Dezelfde benadering is 
toegepast bij ex-JK-ers tot 46 jaar. De onderzoeksgroep is met 
deze groep uitgebreid, omdat de JK-organisatie een leeftijdli-
miet stelt voor het lidmaatschap. Men kan tot zijn 40ste jaar lid 
blijven. Omdat de mid career crisis zich blijkens de theorie 
voordoet in het leeftijdsgebied van 35-45 jaar werden ex-JK-ers 
tot 46 jaar (N=635) bij het onderzoek betrokken. 
Ook deze groep werd uitsluitend schriftelijk benaderd. Het 
retourpercentage van de vragenlijsten van ex-JK-leden bedroeg 
19,5%. 
Niet alle leden van de JK zijn manager. Er zijn ook staf-
functionarissen, medisch specialisten en andere professionals 
lid. Voor dit onderzoek hebben wij uit de 537 leden die op ons 
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verzoek tot deelname hebben gereageerd, die leden geselec­
teerd die een managementfunctie vervullen. Deze groep zal in 
hoge mate overeenstemmen met de groep die via de NSS werd 
benaderd. Het gaat om 233 personen. Naast de managersgroep 
(n= 102) worden bij de analyse betrokken: 
a) JK en ex-JK-leden die managementposities vervullen en 
die 
b) binnen het leeftijdsgebied van 35 tot en met 45 jaar 
vallen. 
Resumerend zijn de verschillen tussen de onderzoeksgroep 
managers en de Ж en ex-JK-leden de volgende: 
1) De juniorkamerleden maken deel uit van een organisatie 
die sociale ondersteuning hoog in het vaandel heeft staan. 
2) De JK-leden zijn uitsluitend schriftelijk benaderd. De 
benadering bij de managers was zowel schriftelijk als 
mondeling. 
3) De JK-leden zijn op een andere wijze benaderd en 
geïnformeerd over het onderzoek. 
4) De JK-leden kunnen tot hun 40ste jaar lid blijven, daarom 
zijn om de vergelijking met de managersgroep mogelijk te 
maken ook ex-leden tot 46 jaar benaderd. Bij deze sub-
groep is de onder punt 1 genoemde conditie wellicht niet 
meer van toepassing. We hebben daar geen informatie 
over. 
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4. De onderzoeksbevindingen 
In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van de onderzoeksbevin-
dingen. De opbouw is daarbij als volgt. 
In paragraaf 4.1 bespreken we de meettechnische kwaliteiten 
van de gebruikte meetinstrumenten. Inparagraaf4.2 rapporteren we 
over het eerste onderzoeksdoel, namelijk meer duidelijkheid te 
verkrijgen over de frequentie van de ingrijpende gebeurtenissen en 
het niveau van de stressreacties die in de middenloopbaan kunnen 
optreden. Paragraaf 4.3 wordt gebruikt om het tweede onderzoeks-
doel uit te werken. We bespreken de invloed van leeftijd op het 
strainsniveau, de frequentie van stressful-life-events en loopbaansi-
tuaties. Het derde onderzoeksdoel wordt in de nog volgende paragra-
fen besproken. In paragraaf 4.4 worden de resultaten weergegeven 
van de invloed van loopbaan en stressful-life-events op de midden-
loopbaanstressreacties. In paragraaf 4.5 wordt de invloed van loop-
baansituaties, gedragsstijl en social support op de mid-
denloopbaanstressreacties vastgesteld. Paragraaf 4.6 wordt gebruikt 
om te bespreken of Hall's benadering van de ontwikkelingsmoge-
lijkheden in de middenloopbaanfase door onze onderzoeksresultaten 
wordt bevestigd. 
4.1. De gebruikte meetinstrumenten 
Allereerst is nagegaan of de gebruikte meetinstrumenten aan 
bepaalde eisen voldoen. Bij het onderzoek hebben we zowel meetin-
strumenten gebruikt waar de psychometrische kwaliteiten van be-
kend zijn, als ook door ons zelf ontwikkelde instrumenten, waarbij 
dit niet het geval is. We willen tevens nagaan of het mogelijk is een 
schaal te ontwikkelen, waarmee een indicatie kan worden verkregen 
over het totale strainsniveau. Dit is belangrijk omdat de mate van 
aanwezigheid van strains een aanwijzing is voor het bestaan van een 
middenloopbaancrisis. In dit onderzoek werden vele stressreacties 
gemeten. Daarom is het gewenst hierin een nadere ordening aan te 
brengen. We onderzoeken of het mogelijk is uit deze veelheid van 
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strains één schaal te ontwikkelen, die het totale stressniveau meet. 
Een hoge score op deze schaal kan dan worden gezien als een 
indicatie voor het bestaan van een crisis. Een lage score wijst op het 
tegendeel. Een dergelijke schaal is niet beschikbaar. Voor de ontwik-
keling daarvan is het nodig de gebruikte vragenlijsten op hun 
meettechnische kwaliteiten te waarderen of te herwaarderen. 
Het resultaat moet dan een instrument zijn dat bestaat uit de 
schalen of gedeelten daarvan die voortkomen uit de eerder besproken 
vragenlijsten. Om dit te bereiken hebben we het Radi-programma 
gebruikt (Van de Wollenberg, 1979) dat gebaseerd is op het dicho-
tome model van Rasch. Dit model gaat uit van een aantal axioma's. 
1. Er moet sprake zijn van lokale stochastische onafhankelijk-
heid. 
2. In de data moet monotoniciteit herkend kunnen worden. 
3. Er moet sprake zijn van "sufficiency of simple sum statistics" 
d.w.z. dat het aantal positieve responses alle informatie bevat 
welke relevant is voor de bepaling van de latente trek. 
4. Er moet sprake zijn van uni-dimensionaliteit. 
Het resultaat van de toepassing van het Rasch-model kan zijn 
dat sommige items, of zelfs groepen items uit de gebruikte instru-
menten minder geschikt blijken en zelfs moeten worden uitgesloten. 
Deze items kunnen niet worden gehandhaafd, omdat er dan met de 
verkregen schaal geen eenduidige betekenis of "latente trek" wordt 
gemeten. 
In het Radi-programma worden deze axioma's getoetst. Dat 
gebeurt met de Ql en Q2 toets. Ql toetst de monotoniciteit en de 
"simple sum statistic" (axioma 2 en 3). Q2 is gevoelig voor schendin-
gen van de één dimensionaliteit en de lokale stochastische onafhan-
kelijkheid (axioma 1 en 4). 
De Rasch-analyses zijn uitgevoerd voor de volgende meetin-
strumenten; ze leiden tot de volgende resultaten. (Voor nadere ver-
antwoording zie bijlage 1 ). 
• Loopbaansituaties. 
Aan de onderzoeksgroep werd een lijst met in totaal 11 loop-
baansituaties voorgelegd. Na eliminatie van 2 items ontstond 
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een schaal die voldoet aan de axioma's van het Rasch-model. 
• Stressful-life-events. 
De lijst met gebeurtenissen die aan de respondenten werd 
voorgelegd kon niet als een schaal worden opgevat. Nage-
gaan is of de in de lijst opgenomen items, die een relatiepro-
bleem uitdrukken een schaal vormen. Dit bleek evenmin het 
geval te zijn. 
• Loopbaanblokkadegevoelens. 
Een lijst met 9 items, die uitspraken omvatten over gevoelens 
van loopbaanblokkade, leverde een schaal met 8 items op. 
• Middenloopbaanstressreacties. 
Voor de constructie van de middenloopbaanstressreacties-
schaal, gebruiken we elf "strains" variabelen. Het resultaat 
was een schaal met tien items. 
• Sociale ondersteuning. 
Blijkens de literatuur heeft "social support" een belangrijke 
bufferwerking bij het voorkomen en verwerken van stress. 
Een zelfde werking van social support zou ook bij een 
middenloopbaancrisis kunnen optreden. Met vijf items werd 
de social support gemeten. Deze voldoen aan de in het Rasch-
model gestelde axioma's. 
De met de Rasch-analyses gevonden schalen worden gebruikt 
voor de nadere uitwerking van de eerder geformuleerde onderzoeks-




























met 9 items 
Geen schaal 
Een schaal 
met 8 items 
Geen schaal 
Een schaal 
met 10 items 
Een schaal 
met 5 items 
Schema 4: Samenvatting Rasch-analyses 
4.1.1 Betrouwbaarheid van de schalen 
Met behulp van Cronbach's alpha is bepaald hoe betrouwbaar 



















Tabel 2: Betrouwbaarheidscoëfficienten 
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De door ons gevonden coëfficiënten zijn laag. Deze constate-
ring houdt niet in dat de theoretische validiteit van de door ons 
ontwikkelde schalen niet deugdelijk is. De wijze van meten is echter 
grofmaziger, hetgeen op zich weer implicaties heeft voor de soort 
uitspraken die gedaan kunnen worden naar aanleiding van de meet-
resultaten. 
Welke verklaringen zijn er voor deze relatief lage betrouwbaar-
heidscoëfficienten? We zien er drie, die elk voor zich een bepaalde 
invloed hebben op de gevonden waarden, maar die ook nog cumule-
rend kunnen werken. 
De eerste verklaring moet gezocht worden in de p-q verdeling 
bij verschillende items. Er zijn items met een lage tot heel lage p-
waarde. Ten aanzien van deze items bestond er bij de respondenten 
een neiging om slechts enkele van de beschikbare antwoordcatego-
rieën te kiezen. Dit gegeven heeft een duidelijk effect op de hoogte 
van de betrouwbaarheidscoëfficient. 
De tweede verklaring is dat alle schalen uit een beperkt aantal 
items bestaan. Dit feit kan van invloed zijn op de discriminerende 
werking van het meetinstrument. Bij meer items zal de onderschei-
dende werking nadrukkelijker en stabieler kunnen optreden. 
Een derde verklaring kan worden gezocht in de verdeling van 
antwoorden per item. Voor een aantal items is er sprake van scheve 
verdelingen. Dit kan een negatieve invloed hebben op de betrouw-
baarheidscoëfficienten, omdat deze gebaseerd zijn op de variantie. 
Bij deze verantwoording is het nuttig op te merken dat het gaat om 
een betrouwbaarheidsbepaling op grond van de interne consistentie 
van de schalen. Swanborn (1982) merkt hierover op: 
"dat de bronnen van toevalsvariantie die van in-
vloed zijn op de interne consistentie betrekking 
hebben op specifieke, onbedoelde eigenaardighe-
den van de items. Op geen enkele wijze is de 
betrouwbaarheid van het instrument "in de tijd" in 
het geding". 
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Zou men inzicht in de stabiliteit van de gevonden instrumenten 
willen krijgen dan is een test-retest meting noodzakelijk. Hierbij zij 
echter opgemerkt dat een lage interne consistentie van een schaal niet 
tegenstrijdig behoeft te zijn met een hoge test-retest betrouwbaar-
heid. 
4.2. Crisisverschijnselen in de mid denloopbaan 
Ons eerste onderzoeksdoel is, zoals vermeld, nagaan in welke 
mate managers in de middenloopbaan, stressful-life-events, waaron-
der loopbaanproblemen, relatieproblemen en strains ervaren. Bij de 
rapportage is het nuttig de samenstelling van de onderzoeksgroep 
nogeens te vermelden. Deze onderzoeksgroep is samengesteld uit 
twee te onderscheiden subgroepen, t.w. managers die lid zijn of 
waren van de Junior Kamer-organisatie en een subgroep managers 
die daarmee geen enkele binding heeft. In de volgende paragraaf 
behandelen we de eerste onderzoeksvraag: hoeveel managers hebben 
de afgelopen drie jaar kenmerkende loopbaanproblemen ervaren? 
4.2.1. De middenloopbaan en 
loopbaanproblemen. 
De ervaringen met de loopbaansituaties die als kenmerkend 
voor de middenloopbaanfase worden beschouwd werden als volgt 
vastgesteld. Aan de respondenten werden elf situaties voorgelegd, 
waarover zij konden uitspreken, of deze zich in de afgelopen driejaar 
al of niet hadden voorgedaan. Dit leverde het volgende resultaat op: 
- 1 3 1 -
Managersgroep J.K.Managers 
Loopb 












niet doorgaan promotie 
zorgen over vakdeskundigheid 
confrontatie nieuwe doelen 






waar is inspanning goed voor 
sollicitaties buiten organisatie 
lukken niet 
andere tijdsbesteding weik-thuis 









































Tabel 3 : Managers die de gepresenteerde loopbaansituaties voor zichzelf 
van toepassing vonden in percentages. 
Uit deze tabel valt op te maken dat een aantal loopbaansituaties 
zich in de middenloopbaanfase naar verhouding tamelijk veel voor-
doet. Enkele situaties springen er duidelijk uit. De hoogste graad van 
herkenning is van toepassing op de wens om met nieuwe uitdagingen 
en doelen geconfronteerd te worden(=sit 3). Dat geldt ook voor de 
behoefte van de partner om een andere tijdsbesteding in de relatie 
werk-thuis tot stand te brengen(=sit 9). De score op de situatie 
waaruit een zekere mate van ontmoediging is op te maken(=sit 7), 
roept evenzeer een tamelijk hoog herkenningspercentage op. Opval-
lend is het aantal managers dat te kennen geeft, dat zij twijfel hebben 
over de juistheid van de loopbaanrichting(=sit 5). Uit de tabel blijkt 
verder dat tussen de twee groepen die deel uitmaken van de totale 
onderzoeksgroep enkele duidelijke verschillen te constateren zijn. 
De teneur daarvan is dat de J.K.-managers meer worden geconfron-
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teerd met loopbaansituaties waaruit zorgen spreken met ontwikke-
lingen in en rond hun loopbaan. Sprekend zijn de verschillen bij de 
situaties 2 (=zorgen over vakdeskundigheid), 4 (=promotie is niet 
reëel), 5 (=twijfel juistheid loopbaanrichting, 10 (=het aan kunnen 
van veranderingen) en 11 (=meer succes in de loopbaan verwacht). 
Er is niet nader onderzocht hoe deze verschillen te verklaren zijn. We 
kunnen daarover maar enkele beperkte opmerkingen maken. Een 
belangrijke factor lijkt de positieve selectie bij de J.K.-managers te 
zijn. Deze positieve selectie kwam tot stand, omdat in de periode 
voorafgaande aan het onderzoek, zo is ons later gebleken, er een 
informatieronde is geweest voor de leden van de J.K.-organisatie 
over loopbaanproblemen. Wellicht dat hierdoor veeleer leden heb-
ben gereageerd die sterk geïnteresseerd waren in de thematiek van de 
middenloopbaan. Een andere verklaring kan verder zijn dat in de 
J.K.-groep de managers uit een grotere diversiteit van arbeidsorga-
nisaties afkomstig zijn. De diversiteit heeft betrekking op soort en 
omvang van de organisaties. De J.K.-managers zijn vermoedelijk 
meer in grotere organisaties en als manager binnen meer specialisti-
sche stafafdelingen werkzaam. 
Tenslotte is het over de loopbaansituaties nog nuttig te vermel-
den dat van alle managers uit de onderzoeksgroep 27 procent 
rapporteert dat zij de afgelopen drie jaar geen enkele van de voorge-
legde loopbaansituaties hadden meegemaakt. 
4.2.2. Andere stressful-life-events 
In deze paragraaf rapporteren we over de tweede onderzoeks-
vraag: bij hoeveel managers hebben zich de afgelopen drie jaar 
andere ingrijpende levensgebeurtenissen voorgedaan? 
In tabel 4 staat een overzicht van de bevindingen. 
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Financiële problemen in het gezin 19% 
Ernstige ziekte/overlijden gezinslid 7% 
Aanzienlijke toename verantwoordelijkheid 
in huidige werk 37% 
Veel overwerken 9% 
Promotie naar hogere funktie op het werk 28% 
Studeren voor verbetering/verandering 11 % 
funktie in het huidige werk 



















Tabel 4: Stressful-life-events 
De frequenties van bepaalde gebeurtenissen zijn uitgesproken 
hoog. Vooral de gebeurtenissen die van directe betekenis zijn voor 
het funktioneren in het werk. Daarbij springt de reactie op de 
"aanzienlijke toename verantwoordelijkheid in huidige werk" dui-
delijk in het oog. De verschillen tussen de beide subgroepen zijn bij 
enkele gebeurtenissen groot. In de 'andere' managersgroep worden 
meer belastende gebeurtenissen gerapporteerd. Een verklaring daar-
voor lijkt dat binnen deze subgroep meer managers een promotie 
hebben meegemaakt (48 procent). Een promotie bij managers gaat 
uiteraard gepaard met een toename van de verantwoordelijkheden. 
Een van de consequenties daarvan kan zijn dat er aanvullende studie 
nodig is om het werk zo snel mogelijk te beheersen. Mede daardoor 




Een bijzondere categorie gebeurtenissen is die waarin relatie-
problemen naar voren komen. In de middenloopbaan zou die zich in 
verhoogde mate voordoen. Met de derde onderzoeksvraag, hoe-
veel managers de afgelopen drie jaar relatieproblemen beleefden, 
proberen we hierover meer duidelijkheid te krijgen. In tabel 5 wordt 
een overzicht gegeven. 
Soort relatieproblemen 
Spanningen in het huwelijk 
Spanningen met opvoeding 
Echtscheiding 
Problemen met ondergeschikten 
Komst van nieuwe chef 
Veranderingen in omgang 
met kollega's 
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Tabel 5: Relatieproblemen 
Voor de gehele onderzoeksgroep geldt dat er binnen de werk-
situatie vrij veel relatiespanningen te signaleren zijn. Voor de thuis-
situatie geldt dit in mindere mate. Tussen de JK-managers en de 
andere managers zijn duidelijke verschillen te zien. De meest opval-
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lende verschillen hebben te maken met opvoedingsproblemen en 
problemen met ondergeschikten. Wij vermoeden dat dit te maken 
heeft met het gegeven dat van de managersgroep een groter percen-
tage pas recentelijk een promotie (48 procent) en het waarschijnlijk 
daaraan verbonden vele overwerken (50 procent) heeft ervaren. Bij 
de J.K.-managers lagen deze percentages aanzienlijk lager (28 pro-
cent en 9 procent). De kennelijke funktieverzwaring door promotie 
resulteert wellicht in meer spanningen bij de opvoeding van kinderen 
en in contacten met ondergeschikten. De concentratie en energie die 
nodig zijn om de eigen funktie te beheersen, zijn niet meer beschik-
baar voor mensen die in een afhankelijkheidssituatie tegenover de 
manager verkeren. 
4.2.4. De middenloopbaan en strains 
Bij de literatuurbespreking hebben we aangegeven dat veel auteurs 
stellen dat in de middenloopbaanfase een verhoogd strainsniveau is 
op te merken. Onze vierde onderzoeksvraag luidt: wat is het niveau 
van psychologische en gedragsmatige strainsreacties bij managers? 





J.K.Managers Andere managers Totaal 
Strains (n=233) (n=102) Managers 
(n=335) 



























































Tabel 6: Gemiddelden en standaardafwijkingen subgroepen 
en totaalgroep. 
Het strainsniveau tussen de twee subgroepen, is wat de gemid-
delden en spreiding betreft overeenkomend. De verschillen zijn 
minimaal. Daarbij valt op dat de gevonden scores laag zijn. De 
intensiteit van de verschillende strains van de totale onderzoeks-
groep (n=335) is als volgt: 
A. De psychologische strains 
In de Vragenlijst OrganisatieStress zijn modules opgenomen 
om het niveau van de psychologische strains te meten. Elke 
module bestaat uit verschillende items. Per respondent is er een 
somscore vast te stellen voor een desbetreffende psychologi-
sche strain. In tabel 7 wordt per variabele een verdeling van de 
somscores gepresenteerd. De betekenis van de gebruikte cate-
gorieën laag, matig en hoog is als volgt: 
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Laag: respondenten rapporteerden nooit tot bijna nooit de 
werking van een strain. 
Matig: respondenten rapporteerden soms de werking van een 
strain. 
Hoog : respondenten rapporteerden vaak tot erg vaak hinder van 



































Tabel 7: Psychologische strains, totale groep managers 
Het strainsniveau is in doorsnee laag tot matig. Het meest in het 
oog springt het niveau van de irritatiegevoelens. Dit lijkt erop te 
wijzen dat er spanningen bestaan, waarbij gevoelens van onmacht 
spelen, die betrokkene met agressie afreageert. 
Het niveau van de angstgevoelens wordt bij vier procent als 
hoog ervaren, bij 65 procent als matig. Uit stressonderzoek is bekend 
dat iemand met angstgevoelens reageert als men geconfronteerd 
wordt met veranderingen in werk, loopbaan, gezin en eigen persoon 
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en waarmee men in eerste aanzet niet zo goed raad weet. Men ervaart 
dan een dreigende werking voor de eigen persoon en er worden 
gevoelens van onzekerheid en angst opgeroepen. 
Een ander kenmerk dat van toepassing is voor de middenloop-
baancrisis is de negatieve verandering in de beleving van het werk. 
Hierin zou vaak een sterke daling te constateren zijn. De resultaten 
die wij vonden geven aan dat de "werkbeleving" niet geheel zonder 
problemen is. Dit geldt eveneens voor de "zelfwaardering". Eenen-
vijftig procent van de managers rapporteerde een lage tot matige zelf-













Tabel 8: Percentages, totale groep managers 
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B. De gedragsmatige strains. 
In het onderzoek werd naar twee gedragsmatige strains ge-
vraagd, het ziekteverzuim en de alkoholconsumptie. Tabel 9 bevat 
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Tabel 9: Gedragsmatige strains 
Uit de tabel blijkt, dat afwezigheid door ziekte maar beperkt 
voorkomt. Dit resultaat is consistent met ander onderzoek naar 
ziekteverzuim (Draaisma en Smulders 1978; Kruidenier, 1980). 
Daaruit blijkt dat er een duidelijke negatieve relatie bestaat tussen 
funktieniveau en de hoogte van het ziekteverzuim. Bij de funktie-
groep managers is daarom een laag ziekteverzuim te verwachten. De 
cijfers die wij vonden komen overeen met deze verwachting. 
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Het gemiddeld dagelijks alcoholgebruik is hoog. Uit deze tabel 
kan niet worden afgeleid of het uitgesproken gedrag qua alcoholge-
bruik een permanent karakter heeft, of dat dit juist de laatste tijd is 
toegenomen. 
C. Het niveau van de strains 
Op zich is het aanbieden van de verschillende frequentieverde-
lingen over de stressful-life-events en strains informatief, maar nog 
weinig zeggend. Onduidelijk is of de gevonden percentages als hoog, 
d.w.z. naar verhouding als veel voorkomend, respectievelijk als laag 
te kwalificeren zijn. 
Om tot deze uitspraken te komen is het nodig dat men de 
gerapporteerde cijfers vergelijkt met die van andere onderzoeken. 
Voor de stressful-life-events, met name de door ons zelf ont-
wikkelde items zijn geen gegevens beschikbaar. Wel zijn er gege-
vens over de V.O.S. lijst. 
Al enkele jaren (sedert 1970) is met de V.O.S. onderzoek 
verricht. In de loop der tijd zijn gegevens bij meerdere groepen 
verzameld, zoals middenkaderleden, beroepsmilitairen en person-
eelsfunktionarissen. 
We hebben gekozen voor een beperkte vergelijking, namelijk 
alleen met groepen die qua beroepsuitoefening of opleidingsniveau 
overeenkomen. Met de volgende gegevens kan een beperkt ant-
woord worden gegeven op de vijfde onderzoeksvraag: hoe ver-
houdt zich het bij de managers gevonden strainsniveau met dat van 
andere beroepscategorieën? 
In tabel 10 wordt een overzicht gegeven. 



































































SD M SD 
.98 1.53 .75 
.74 2.22 .54 
.29 1.32 .39 
.31 1.44 .29 
.64 2.31 .63 
.46 1.25 .92 
.57 1.87 .85 
.51 1.66 .91 
Tabel 10: Gemiddelden en standaardafwijking van enkele strains bij 
enkele onderzoeksgroepen 
De hiervoor gepresenteerde scores kunnen als volgt worden 
geïnterpreteerd; hoe lager de score des te positiever oordelen de 
respondenten over een desbetreffende strainsvariabele. Opvallend in 
tabel 10 is de hoge zelfwaardering die managers in onze onderzoeks-
groep rapporteren. Ook de werktevredenheid is erg hoog. Men 
oordeelt uitermate gunstig over de functie die men op het moment 
van het onderzoek vervulde. Ten aanzien van de psychologische 
strains zijn tussen de gekozen beroepscategorieën enkele verschillen 
te registreren. Toch zijn deze over de gehele linie beperkt van 
omvang. Dat geldt zowel voor de gemiddelde scores als ook voor de 
spreiding. Onze onderzoeksgroep springt er in positieve zin uit. De 
managers blijken het minste hinder van de onderzochte psycho-
logische strains te ervaren. Daarbij is het reactiepatroon binnen de 
groep ook het meest overeenkomend gegeven de lage waarden voor 
de standaardafwijkingen. 
Voor de gedragsmatige strains hebben we geen vergelijkings-
gegevens beschikbaar. Als we het geheel betreffende het niveau van 
de strains overzien dan is het duidelijk dat de managers uit onze 
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onderzoeksgroep een laag strainsniveau rapporteren. Dit gegeven 
wijst tevens op een positieve beleving van de eigen gezondheid. Een 
vergelijking met andere beroepsgroepen, zoals personeelsfunctiona-
rissen bevestigt dit beeld (van Bastelaer en van Beers, 1979). 
Voorgaande konstateringen zijn ook te vinden in andere onderzoeks-
bronnen (de Wolff e.a. 1981). 
4.3. Leeftijd, strains, stressful-life-events en 
loopbaansituaties 
Bij de diskussie ov|r de middenloopbaancrisis gaat veel aan-
dacht uit naar de invloed van het proces van ouder worden op het 
persoonlijk welbevinden. Ons tweede onderzoeksdoel is vast te 
stellen of er een samenhang bestaat tussen leeftijd, het strainsniveau 
en de stressful-life-events. De onderzoeksvragen zes en zeven zijn 
erop gericht hierover meer duidelijkheid te krijgen. In deze paragraaf 
bekijken we allereerst of met het vorderen van de leeftijd de intensi-
teit van de strainsreacties wijziging ondergaat. De eerste subvraag 
van de zesde onderzoeksvraag is als volgt geformuleerd: wat is het 
verband tussen leeftijd en het strainsniveau? Daarbij zijn we vooral 
geïnteresseerd in de vraag of op het eind van de dertigerjaren een piek 
in de hoogte van de strainsreacties op te merken valt. Om hier inzicht 
in te krijgen maken we gebruik van de eta-coëfficient. Deze is 
bruikbaar om vast te stellen of er sprake is van een kromlijnig 
verband tussen leeftijd en een desbetreffende variabel. Wij vonden 
met de chi-quadraat en de eta-coëfficient de volgende resultaten. 
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* =p = <.01 
















































Tabel 11 : Chiquadraatwaarden, eta-coefficient tussen leeftijd en strains 
variabelen 
Het aantal gevonden significante waarden is beperkt. Dit wijst 
erop, dat voor onze onderzoeksgroep in algemene zin er geen 
duidelijk verband te herkennen is tussen leeftijd en het niveau van de 
strains. Bij twee variabelen is dit verband evenwel aanwezig. 
Duidelijk significant is de waarde bij de variabel ziekteverzuim. 
Deze uitslag houdt in, dat er in het leeftijdsgebied tussen 37 en 42 jaar 
naar verhouding meer langduriger ziekteverzuim bestaat dan op 
grond van de verdeling binnen de totale onderzoeksgroep verwacht 



















































Tabel 12: ziekteverzuim qua duur per levensjaar. 
Er is ook een significant verband tussen leeftijd en angst. Uit 
de analyse van de data blijkt dat zich een patroon aftekent dat erop 






















Tabel 13: gemiddelde score angstgevoelens per leeftijdsjaar 
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Omdat bij de andere toegepaste variabelen dit patroon zich niet 
aftekent, is deze uitkomst niet eenvoudig te verklaren. De stelling-
name dat in algemene zin met het stijgen van de leeftijd er een hoger 
niveau aan strainsreacties is op te merken is voor onze onderzoeks-
groep niet geldig. 
In de literatuur over de middenloopbaancrisis wordt veelal 
gesteld, dat de middenloopbaan een kritische periode is, omdat zich 
juist dan zoveel ingrijpende loopbaan- en levensgebeurtenissen 
voordoen. Eerder rapporteerden we de frequenties van deze gebeur-
tenissen in onze onderzoeksgroep, waarbij we zagen dat zich vrij veel 
kritische gebeurtenissen voordoen. Er wordt wel gesteld dat met het 
stijgen van de leeftijd er meer kritische gebeurtenissen te signaleren 
zijn. Om dit na te gaan luidt de tweede subvraag van de zesde 
onderzoeksvraag: wat is het verband tussen leeftijd en de frequentie 
van ingrijpende levensgebeurtenissen, inclusief loopbaanvoorval-
len? De resultaten zijn de volgende: 
Ingrijpende gebeurtenissen Chi-
Financiële problemen 
Spanningen rond opvoeding 
Spanningen in huwelijk 
Echtscheiding 
Ernstige ziekte, overlijden gezinslid 
Veranderingen in omgang kollega's 





Komst nieuwe chef 
Promotie naar hogere funktie 















Noodgedwongen ander werk zoeken 10.02 












































Tabel 14: Chi-kwadraatwaarden, eta-coeffïcient tussen leef-
tijd en ingrijpende gebeurtenissen 
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Er zijn vrijwel geen aanwijzingen dat binnen het leeftijdsge-
bied van 35 tot 46 jaar met het vorderen van de leeftijd binnen onze 
onderzoeksgroep meer ingrijpende levensgebeurtenissen te consta-
teren zijn of dat er duidelijke piekperioden binnen het gestelde leef-
tijdsgebied zijn. Het patroon lijkt te zijn dat de kritische gebeurtenis-
sen zich over het gehele leeftijdsgebied van 35 tot 46 jaar gelijkmatig 
kunnen voordoen. Voor enkele gebeurtenissen is er een significante 
waarde op het niveau van vijf procent gevonden. Zo komen proble-
men met de opvoeding bij 38 en 43 jarigen meer voor, dan men op 
grond van de verdeling over het leeftijdbereik van 35 tot 46 jaar zou 
verwachten. Dit geldt voor 38-jarigen ook bij de variabel overwer-
ken. Problemen met ondergeschikten komen meer voor in de leef-
tijdsgroep van 39 tot 42 jaar. Een duidelijke verklaring is voor deze 
significanties niet direct te geven. Samenvattend constateren we dat 
enkele stressful-life-events zich met een verhoogde frequentie met 
het ouderworden voordoen, maar dat er geen sprake is van een 
systematisch patroon. Welk patroon is voor de loopbaansituaties te 
constateren? 
















niet doorgaan promotie 
zorgen vakdeskundigheid 
nieuwe doelen gewenst 




uitzichten worden niet 
uitgevoerd 
waar is inspanning alle-
maal goed voor 
sollicitaties lukken niet 
tijdsbesteding werk-thuis 
: aan kunnen veranderingen 
: meer succes in loopbaan 
verwacht 
= <.01 















































Tabel 15 :chi-kwadraatwaarden, eta-coëfficient tussen leeftijd en loop 
baansituaties 
Uit de tabel komt geen duidelijk consistent patroon met de 
leeftijdsontwikkeling naar voren. Toch vallen twee zaken op die bij 
de studie naar de middenloopbaanfase geregeld vermeld worden. De 
eerste is, dat menigeen rond zijn veertigste het gevoel krijgt dat hij 
met gouden kettingen aan de organisatie geketend is. Men probeert 
een andere functie te krijgen, maar slaagt daar niet in. We vonden een 
significante waarde op het niveau van vijf procent voor de relatie 
tussen leeftijd en het vermoedelijk definitief verbonden blijven aan 
de huidige organisatie (= sit. 8). Vanaf veertig jaar denken meer 
managers dat deze situatie voor hen van toepassing is. De situatie die 
significant is op één procents niveau heeft te maken met het gecon-
fronteerd willen worden met nieuwe doelen en uitdagingen (= sit. 3). 
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Het patroon dat we daarbij vonden is moeilijk te verklaren. Er zijn 
pieken bij 35, bij 38, maar ook bij 41 en 43 jaar. Het is waarschijnlijk 
dat deze loopbaansituatie meer opgeroepen wordt door bepaalde 
omstandigheden in de arbeidsorganisatie en de persoonlijke reactie 
daarop dan door de leeftijdsontwikkeling. 
4.4. Invloed van loopbaan en stressful-life-events 
op de middenloopbaan stressreacties 
Ons derde onderzoeksdoel is het verkrijgen van duidelijkheid 
omtrent de vraag of de confrontatie met loopbaan en stressful-life-
events een verhoogd risico vormt voor het ontstaan van een midden-
loopbaancrisis. De onderzoeksvragen zeven tot en met elf zijn erop 
gericht dit onderzoeksdoel te realiseren. 
A. Loopbaansituaties en stressreacties 
Met de zevende onderzoeksvraag proberen we te achterhalen 
welke samenhangen er bestaan tussen de loopbaansituaties en het 
strainsniveau? 
Als maatstaf voor het strainsniveau gebruiken we de score op de 
door ons geconstrueerde middenloopbaanstressreactieschaal. In tabel 
16 rapporteren we tevens de correlaties met de loopbaanblokkadege-
voelens. Het beleven van deze gevoelens wordt als een belangrijk 
specifiek element van de middenloopbaanfase genoemd. Onduide-
lijk is in welke mate deze gevoelens door bepaalde loopbaansituaties 
worden opgeroepen en aangewakkerd. Vandaar dat we meteen 
nagaan welke samenhang er bestaat tussen het geconfronteerd wor-
den met de gekozen loopbaansituaties. 
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Loopbaansituatìe Loopbaanblokkade Middenloopbaan 
gevoelens stressreacties 
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* =p = <.01 
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sollicitaties lukken niet 
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Tabel 16: Correlatie coëfficiënten loopbaansituaties , loopbaanblok-
kadegevoelens en stressreacties 
De gevonden correlaties zijn in enkele gevallen als matig tot 
hoog te kwalificeren. Zo blijkt dat hoe meer loopbaansituaties men 
ervaart, hoc sterker de beleving is van loopbaanblokkadegevoelens 
en middenloopbaanstressreacties. De verbanden per situatie zijn 
duidelijk verschillend. Situaties waarin gevoelens van twijfel tot 
uitdrukking worden gebracht (b.v. 5 en 7) laten de hoogste correlaties 
zien met zowel de loopbaanblokkadegevoelens als met de midden-
loopbaan stressreacties. In algemene zin valt uit tabel 16 op te maken 
dat bij de loopbaansituaties waarin tot uitdrukking komt, dat men 
zich inhoudelijk vastgelopen voelt de samenhang met de midden-
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loopbaan stressreacties het hoogst is (b.v. sit. 2, 5 en 7). Situaties 
waarin veel meer sprake is van loopbaan stagnatie hebben een zwak-
ker verband met de middenloopbaanstressreacties (Sit. 1,4, 6, 8 en 
11), het verband met de loopbaanblokkadegevoelens is duidelijk 
sterker. 
B. Stressful-life-events en stressreacties 
In het voorgaande spraken we over de reacties op loopbaange-
beurtenissen. Met de rapportage van de gegevens over achtste 
onderzoeksvraag wordt getracht vast te stellen wat het verband is 
tussen het meemaken van stressful-life-events en het strainsniveau. 
In tabel 17 geven we een overzicht van de correlaties tussen stressful-
life-events en middenloopbaanstressreacties. 
Stressful-life-events 
Financiële problemen in het gezin 
Ernstige ziekte of overlijden van een gezinslid 
Veel overwerken 
Aanzienlijke toename van verantwoordelijkheid in uw 
huidige werk 
Promotie naar een hogere funktie 
Studeren voor verbetering/verandering 
Noodgedwongen ander werk moeten zoeken 
Komst nieuwe chef 
* =p = <.01 











Tabel 17: Correlaties stressful-life-events met middenloopbaan stress­
reacties 
- 1 5 1 -
De correlaties zijn verrassend laag. Slechts twee correlaties 
blijken significant te zijn. Het geconfronteerd worden met stressful-
life-events heeft blijkbaar geen effect op de hoogte van het strains-
niveau. Opmerkelijk is dat twee ingrijpende gebeurtenissen, zoals 
"ernstige ziekte of overlijden van een gezinslid" en "noodgedwon-
gen ander werk moeten zoeken" geen significante samenhang ver-
toont met het strainsniveau. 
Met de negende onderzoeksvraag gaan we in op het verband 
tussen het meemaken van ingrijpende gebeurtenissen die relatie-
problemen uitdrukken en het strainsniveau. De resultaten zijn als 
volgt. 
Relationele gebeurtenissen 
Spanningen bij opvoeding 
Spanningen bij huwelijk 
Echtscheiding 
Andere omgang kollega's 
Problemen met ondergeschikten 
Problemen met chef 
* =p = < .01 









Tabel 18: Correlaties relationele gebeurtenissen met middenloopbaan 
stressreacties. 
We zien dat er enkele significante correlaties optreden die 
echter als zwak moeten worden betiteld. Uit het gepresenteerde 
materiaal wordt duidelijk dat wanneer zich middenloopbaanstress-
reacties voordoen deze maar beperkt gepaard gaan met problemen in 
het sociale leven van een manager. Het is nuttig aandacht te besteden 
aan de samenhang tussen relationele problemen en het ervaren van 
meerdere belastende loopbaansituaties. Is er een cumulatie te signa-
leren? 
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Naar verwachting zullen zich meer relatieproblemen voordoen 
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Problemen met ondergeschikten 
Spanningen met chef 
* = ρ = < .01 
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Tabel 19: correlatie coëfficiënten stressvolle relatiegebeurtenissen en 
belastende loopbaansituaties 
Een toename van belastende loopbaansituaties gaat in beperkte 
mate samen met relatieproblemen, zowel in de privé, als in de 
zakelijke sfeer. De variabele die de sterkste relatie heeft met het 
ervaren van belastende loopbaansituaties is "spanningen met de 
chef'. Dit is een belangrijk gegeven voor het eigen functioneren in 
de funktie. Daarom is het nuttig na te gaan bij welke loopbaansitua-
ties "spanningen met de chef' daadwerkelijk te signaleren zijn. In 
tabel 20 is daar meer informatie over te krijgen. 
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** = P = 
niet doorgaan promotie 
zorgen over vakdeskundigheid 
nieuwe doelen gewenst 
promotie niet reëel 
twijfel juistheid loopbaanrichting 
loopbaanvooruitzichten niet uitgevoerd 
waar is het allemaal goed voor 
sollicitaties lukken niet 
tijdsbesteding werk-thuis 
aan kunnen van veranderingen 














Tabel 20: correlatiecoëfficienten loopbaansituatie en spanningen 
met chef 
Deze uitkomst toont dat bij situaties waar loopbaanstagnatie 
optreedt (1,4 en 6) de relatie met de chef meer spanningen oproept. 
Uit de tot nu toe gepresenteerde gegevens blijkt dat er een duide-
lijke samenhang bestaat tussen de mate van het van toepassing zijn 
van belastende loopbaansituaties, en het niveau van de middenloop-
baanstressreacties en loopbaanblokkadegevoelens. Voor relationele 
problemen, tot uitdrukking komend in spanningen bij opvoeding, 
huwelijk, andere omgang kollega's en spanningen met chef is er een 
significante relatie met belastende loopbaansituaties. 
Het meemaken van specifieke belastende middenloopbaansi-
tuaties vergt aanpassingsgedrag. Met de antwoorden op de onder-
zoeksvragen acht tot en met tien kunnen we vaststellen in welke mate 
er een samenhang te constateren is met variabelen die als indicatief 
voor aanpassingsproblemen kunnen worden beschouwd. Zoals we 
eerder al aangaven komen hiervoor in aanmerking de stressreacties, 
loopbaanblokkadegevoelens en relatieproblemen. Als we de varia-
belen uit de tabellen 16, 18 en 19 die een significante correlatie 

















Figuur 6: Correlaties significant op 1% niveau loopbaansituaties met 
afhankelijke variabelen 
Uit de gevonden correlaties blijkt dat bij een toename van 
loopbaansituaties met een probleemkarakter er een verhoogde sa­
menhang is met de middenloopbaanstressreacties en enkele relatie­
problemen evenals met het ervaren van loopbaanblokkadegevoe-
lens. 
4.5. De invloed van loopbaansituaties, 
gedragsstijl en social support op de 
middenloopbaanstrains 
Een volgende vraag is of er sprake is van moderator effecten van; 
• de loopbaansituaties 
• de A/B gedragsstijl 
• de beschikbare social support, in algemene zin, 
op het ontstaan van aanpassingsproblemen die zich in strains 
uiten. Over de loopbaansituaties rapporteerden we in de vorige 
paragraaf. Met onderzoeksvraag tien streven we ernaar meer duide­
lijkheid te krijgen over de effecten van de A/B stijl en de social 










fe Middenloopbaan stressreaktles 
Figuur 7.Analysemodel 
We verwachten dat met name de aanwezigheid van de A-stijl 
een versterkend effect zal hebben op het niveau van de strains. Voor 
social support verwachten we een verzwakkende werking. Dat houdt 
in hoe sterker het niveau van de social support hoe lager het niveau 
van de middenloopbaanstressreacties. 
We hebben voor een multiple regressie-analyse gekozen omdat 
het daarmee mogelijk is de relaties tussen een set van onafhankelijke 
variabelen (prediktoren) met een afhankelijke variabele te bestude­
ren. 
De centrale vraag is hoe variatie in een criterium variabele terug 
te voeren is op variatie in (combinaties) van onafhankelijke variabe­
len (v. Knippenberg en Siero, 1980). 
Deze analysetechniek kan algemeen gesteld in twee vormen 
worden gebruikt: 
A.Om te voorspellen 
B.Om te verklaren 
Wij gebruiken deze techniek om na te gaan welke invloed het 
aantal ervaren loopbaansituaties, de A/B gedrags^tijl en 
social support hebben op het ontstaan van problemen die zich 
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Tabel 21: stapsgewijze weergave regressieanalyse. 
In de vergelijking zijn de variabelen "loopbaansituaties" en "A/ 
B-stijl" opgenomen. 
De F-waarden zijn van beide significant. Duidelijk blijkt dat de 
variabele loopbaansituaties de sterkste predictor is voor de criterium 
variabele middenloopbaanstressreacties. Hiermee wordt 19 procent 
van de mogelijke variantie in de onderzoeksgroep verklaard. De 
variabele loopbaansituaties is de sterkste determinant voor de crite­
riumvariabele "middenloopbaanstressreacties". De kracht als deter­
minant van de twee andere variabelen is duidelijk zwakker. 
Dit resultaat houdt in dat de veronderstelling dat de gedragsstijl 
van invloed is bij het optreden van middenloopbaanstressreacties 
constateerbaar is. De verklaarde variantie stijgt van 19 naar 22 
procent. De invloed van de variabele social support is zwakker. 
Toevoeging van deze variabele aan de vergelijking laat de verklaarde 
variantie enigszins stijgen van 22 naar 23 procent. De multiple 
regressievergelijking levert het volgende resultaat op en is weerge­

























Tabel 22 : Regressie vergelijking 
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De gevonden negatieve bêta-waarde is een indicatie, dat de 
variabele social support een reductie-effect bij het ontstaan van 
middenloopbaanstressreacties lijkt te hebben. 
In figuur 8 worden de correlaties weergegeven van de in het 
model gebruikte variabelen. 
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Figuur 8: Correlaties tussen onafhankelijke, mediërende en 
afhankelijke variabelen. 
Er zijn vier significante correlaties te constateren. 
a. De sterkste wordt gevormd tussen de loopbaansituaties en de 
middenloopbaanstressreacties (r = .43) 
b. De correlatie tussen social support en de middenloopbaan-
stressreacties is negatief (r= -.19) d.w.z. dat een hoog niveau 
van social support gepaard gaat met minder middenloopbaan 
stressreacties. 
с De correlatie tussen A/B-stijl en de middenloopbaanstress­
reacties is significant (r =. 19) dat wil zeggen, met het aan de 
dag leggen van een A-stijl zal de kans op een hoger niveau 
aan stressreacties toenemen. 
d. De correlatie tussen social support en de loopbaansituaties 
(r= -.16). Dit betekent dat een hogere score voor social 
support met een lagere score voor het optreden van belasten­
de loopbaansituaties samengaat. 
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Met de tot nu toe gepresenteerde gegevens is nog onduidelijk of 
het verband tussen de variabele loopbaansituaties en de middenloop-
baanstressreacties verandert door de variabelen A/B-stijl en social 
support. Met een multiple regressie-analyse gaan we dit na. 
Voor de totale onderzoeksgroep is de correlatie coëfficiënt 
tussen de loopbaansituaties en de middenloopbaanstressreacties .43. 
Bij de regressie-analyse is de onderzoeksgroep gesplitst in twee 
subgroepen. Een groep beantwoordt aan de kenmerken van de B-
gedragsstijl en een subgroep met de A-gedragsstijl. Daarbij is ook de 
invloed van de social support nagegaan (De Raschschaal en voor chef 
en partner afzonderlijk). Welke invloed heeft de A of B-stijl met het 
niveau van social support op de samenhang tussen loopbaansituaties 
en de middenloopbaanstressreacties. 






Social support algemeen 
Social support chef 













Tabel 23: Correlatie loopbaansituaties met middenloopbaan 
stressreacties bij verschillende kondities. 
Voor de totale onderzoeksgroep is de correlatie tussen de 
loopbaansituaties en de middenloopbaanstressreacties .43. Voor 
zowel de groep met de A-gedragsstijl als de groep met de B-
gedragsstijl werd de correlatie berekend tussen de loopbaansituaties 
en middenloopbaanstressreacties (zie tabel 23). Het blijkt dat de 
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correlaties in de groep die hoog scoort op A hoger is dan van de groep 
die hoog scoort op B. Toevoeging van social support (een 5-item 
schaal, zie 4.1.) leidt niet tot hogere correlaties. Toevoeging van 
support van de chef blijkt voor de groep die hoog scoort op A wel tot 
een duidelijke verhoging van de correlatie te leiden (van .44 naar 
.51). 
4.6. Mogelijke loopbaanontwikkelingen in de 
middenloopbaan 
Volgens Hall (1976) zijn er op het einde van de middenloop-
baanfase zo rond het 45ste levensjaar drie loopbaanontwikkelingen 
mogelijk. Een aantal mensen zal dan nog een periode van loopbaan-
groei gaan doormaken. Een andere categorie mensen zal geen verde-
re groei ervaren, maar zal qua funktioneren stabiliseren. De laatste 
categorie, die Hall aangeeft, zijn de mensen die stagneren, waarbij er 
een duidelijk risico ontstaat dat er na verloop van tijd een terugval in 
het prestatie en funktioneringsniveau optreedt. 
De door Hall geschetste loopbaanmogelijkheden zullen in de 
middenloopbaanfase al zichtbaar kunnen worden, omdat er dan 
loopbaansituaties komen, waaruit de betrokken persoon informatie 
kan krijgen over zijn toekomstige loopbaankansen en mogelijkhe-
den. Tot nu toe hebben wij uit het materiaal kunnen afleiden dat er een 
samenhang is tussen het optreden van middenloopbaanstressreacties 
en belastende loopbaansituaties. Deze belastende loopbaansituaties 
kunnen als 'triggers' worden beschouwd voor het ontstaan van 
middenloopbaanstressreacties. Het is nuttig om te onderzoeken of de 
door Hall benoemde loopbaanmogelijkheden herkenbaar zijn. Onze 
elfde onderzoeksvraag luidt: is er een verschil in de hoogte van het 
strainsniveau bij managers die met een verschillende intensiteit van 
belastende loopbaansituaties te maken hebben. 
a. De kans op loopbaangroei zal naar verwachting het gunstigst 
zijn bij managers die een lage score (=0) hebben op de 
volgens het Rasch-model ontwikkelde schaal met loopbaan-
situaties. Deze groep (n=92) managers zal de hen ter beschik-
king staande tijd en energie kunnen gebruiken voor verdere 
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loopbaanontwikkeling en we mogen verwachten dat het 
strainsniveau bij deze groep duidelijk het laagst zal zijn. 
b. Managers (n=176) die een matige score (=1 of 2) op de 
loopbaansituatiesschaal hebben. Omdat zij te maken hebben 
met een of twee belastende loopbaansituaties, zullen zij daar­
door misschien minder tot loopbaangroei kunnen komen, 
omdat zij energie nodig hebben om de bestaande belastende 
loopbaansituaties zo goed mogelijk te hanteren. Naar ver­
wachting zal dit van invloed zijn op het strainsniveau. 
с Managers, die hoog scoren (=>3) op de loopbaansituaties­
schaal d.w.z. zij hebben met drie of meer belastende loop­
baansituaties te maken (n=67). Deze managers zullen de 
nodige moeite hebben, zo is de gcdachtengang, om deze 
situaties zo goed mogelijk te hanteren. Hiervoor is aandacht 
en energie nodig. Juist, omdat de belastende loopbaansitua­
ties een directe dreiging voor de toekomst inhouden, zal men 
door het meemaken van de belastende loopbaansituaties 
onzekerder worden in het funktioneren. Naar verwachting 
zal een hoger niveau aan strainsreacties dit proces manifest 
maken. 
Met een chi-quadraat toets zijn we nagegaan welk niveau aan 
strainsreacties te constateren is bij de drie hiervoor weergegeven sub­
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Tabel 24: chi-quadraten, en eta-coëfficienten strains met scores 
loopbaansituatieschaal. 
Het niveau van een aantal strains hangt duidelijk samen met het 
niveau van de schaalscores op de loopbaansituatieschaal. Dit geldt 
voor verschillende van de gebruikte strainsvariabelen. Uit tabel 24 is 
niet af te leiden of de door Hall ontwikkelde loopbaanpatronen te 
herkennen zijn. We kunnen meer duidelijkheid verkrijgen door de 
strains die in tabel 24 significante waarden hebben gedetailleerder te 
beschouwen. In de nu volgende tabellen presenteren we de scores op 
deze significante strains waarden van de drie groepen managers. 
Deze scores zijn de percentages die in de per tabel genoemde 
antwoordcategorie konden worden vastgesteld. 
Werkbeleving 
Managers die hoog scoorden op de loopbaansituatieschaal 
tonen een minder gunstige opstelling ten opzichte van de werkbele-
ving dan de andere managers. Dit verschil blijkt uit het volgende 
overzicht. 
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Werkbeleving Zeer positieve 
Werkbeleving 
Managers, lage loopbaansituatieschaalscore 94% 
Managers, matige loopbaansituatieschaalscore 89% 
Managers, hoge loopbaansituatieschaalscore 77% 
Tabel 25: Managers met een zeer positieve werkbeleving, 
in percentages 
Depressie 
Managers die drie of meer belastende loopbaansituaties te 
verwerken hebben scoren hoger met depressiegevoelens. Zij ervaren 




Managers, lage loopbaansituatieschaalscore 98% 
Managers, matige loopbaansituatieschaalscore 98% 
Managers, hoge loopbaansituatieschaalscore 92% 
Tabel 26: Managers die nooit tijdens het werk depressiegevoelens 
beleven, percentages. 
Het niveau van de depressiegevoelens is laag. In dit verband is 
de tendens die zichtbaar wordt interessant. Deze is minder sterk dan 
bij de variabele werkbeleving, maar herkenbaar, hoe meer men te 
maken krijgt met belastende loopbaansituaties des te frequenter men 
met deze depressiegevoelens te maken kan krijgen. 
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Irritatiegevoelens 
Uit de stresstheorie blijkt, dat mensen die zich in situaties 
bevinden, die ze niet afdoende naar eigen inzicht kunnen hanteren en 
oplossen met een verhoogd niveau aan imtatiegevoelens reageren. 
De sterkte van imtatiegevoelens bij de managers in de verschillende 
categorieën belastende loopbaansituaties is in tabel 27 weergegeven. 
Imtatiegevoelens Vaak imtatiegevoelens 
Managers, lage loopbaansituatieschaalscore 1% 
Managers, matige loopbaansituatieschaalscore 10% 
Managers, hoge loopbaansituatieschaalscore 9% 
Tabel 27.Managers die vaak imtatiegevoelens hebben, percentages 
Er is een duidelijk verschil bij de verschillende loopbaancondi^ 
ties waar te nemen. Interessant is dat de frequentie van imtatiegevoe-
lens sterk toeneemt als men met moeilijke loopbaansituaties wordt 
geconfronteerd. Bij het optreden van imtatiegevoelens is het breek-
punt of men al dan niet belastende loopbaansituaties ervaart. De mate 
daarvan heeft geen direct effect op de intensiteit van imtatiegevoe-
lens. 
Bezorgdheid over het eigen funktioneren 
De confrontatie met belastende loopbaansituaties roept vragen 
op over het eigen funktioneren. Wie in probleemvolle situaties 
geraakt, zal dit niet uitsluitend door faktoren buiten zichzelf verkla-
ren. In tabel 28 worden de resultaten weergegeven. 
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Bezorgdheid over het 
eigen functioneren Nooit of zelden 
Managers, lage loopbaansituatieschaalscore 98% 
Managers, matige loopbaansituatieschaalscore 94% 
Managers, hoge loopbaansituatieschaalscore 80% 
Tabel 28:Managers die nooit of zelden bezorgd zijn over het eigen 
funktioneren, percentages. 
Duidelijk blijkt dat hoe meer men te maken heeft met belasten-
de loopbaansituaties, hoe regelmatiger gevoelens van bezorgdheid 
over het eigen funktioneren optreden. 
Toekomstonzekerheid 
In tabel 29 wordt weergegeven of het meemaken van belasten-
de loopbaansituaties een negatieve doorwerking heeft op iemands 
verwachtingen over zijn toekomst. 
Toekomstonzekerheid Onzeker over 
de toekomst 
Managers, lage loopbaansituatieschaalscore 1% 
Managers, matige loopbaansituatieschaalscore 8% 
Managers, hoge loopbaansituatieschaalscore 20% 
Tabel 29: Managers die onzeker zijn over de toekomst, percentages. 
De gevoelens van toekomstonzekerheid nemen duidelijk toe 
met het niveau van belastende loopbaansituaties. 
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Uit de voorgaande resultaten wordt een trend zichtbaar, name-
lijk dat het niveau van belastende loopbaansituaties gekoppeld is aan 
het strainsniveau. We zien dat er een categorie managers is met een 
laag strainsniveau, die niet te maken heeft met moeilijke loopbaan-
situaties, zoals gepasseerd worden, het op een dood spoor zitten etc. 
Zij verkeren in een omstandigheid die hen kansrijk maakt voor 
verdere loopbaangroei. 
Bij de andere managers is dit beeld minder rooskleurig. Zij zijn 
degenen, die als de theorie van Hall juist is, na de middenloopbaan-
periode te maken kunnen krijgen met stabilisatie in hun loopbaanont-
wikkeling of zelf s met stagnatie. Dit risico lijkt op grond van de voor-
gaande resultaten (tabel 25 t/m 29) reëel te verwachten. Of een derge-
lijke loopbaanontwikkeling zich zal voltrekken is met behulp van 
onze onderzoeksgegevens niet te zeggen. Duidelijk is dat met de 
toename van belastende loopbaansituaties het strainsniveau ongun-
stig wordt beïnvloed. Het risico van loopbaan stagnatie en de negatie-
ve gevolgen, die hiermee gepaard kunnen gaan, lijken realistisch. Dit 
geldt in sterke mate voor de managerscategorie die hoog scoort op de 
loopbaansituatieschaal. 
Dit risico kunnen we nader verduidelijken met onderzoeksge-
gevens van managers (n= 114) die uitspraken, dat zij behoefte hadden 
aan een confrontatie met nieuwe doelen en uitdagingen, omdat ze een 
zekere mate van verzadiging in hun funktie meemaakten. 
De correlatiecoëfficienten met variabelen die indicatief zijn 
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Tabel 30: Correlatiecoëfficienten managers ( n=114 ) met funktiever-
zadiging en loopbaanreacties 
Het betreft hier gegevens over een groep managers die functie-
verzadiging ervaren. Deze gegevens wijzen er niet op dat deze 
managers een middenloopbaancrisis doorstaan. Wel zijn er indica-
ties dat deze managers bezig zijn met het doordenken en uitwerken 
van nieuwe keuzen met betrekking tot het werk. Als dit niet afdoende 
en succesvol gebeurt dan is het aannemelijk dat de vreugde aan de 
funktie misschien verder zal afbrokkelen, de eerste signalen daar-
voor lijkt bij een aantal al zichtbaar te zijn. 
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5. Diskussie 
In deze studie hebben we ons gericht op de middenloopbaanfa-
se. Deze periode heeft in de loop der tijd voor de nodige verdeeldheid 
in onderzoeksland gezorgd. 
Centraal element hierbij is de vraag, of de middenloopbaanfase 
een crisisperiode is? Hierop is niet zonder meer een klip en klaar 
antwoord te geven. Dit antwoord lijkt in sterke mate afhankelijk te 
zijn van de vraag, hoe men het begrip crisis gebruikt. 
Het crisis begrip 
In de theoriebehandeling stelden we dat het begrip crisis veel 
scepsis oproept. We merkten op dat de onenigheid voor een belang-
rijk deel wordt bepaald door definiëringsproblemen. Dit leidt ook tot 
onenigheid over de vraag hoeveel managers een middenloopbaancri-
sis meemaken. De schattingen lopen uiteen van 10 tot 85% (Stock-
ford, 1968; Hunt en Collins, 1983). 
De wijze waarop men het begrip crisis definieert lijkt bepalend 
te zijn voor de uitkomst. Definieert men een crisis als een bepaalde 
ontwikkelingsperiode dan komt men op een hoge schatting uit. 
Spreekt men eerst dan van een crisis als er veel stressreacties 
waaronder, psychosomatische klachten, te constateren zijn, dan 
komt men tot veel lagere schattingen. 
In onze studie hebben we het begrip crisis niet gebruikt om er 
ontwikkelingspsychologische processen mee te benoemen. Wij 
gebruikten het begrip om aan te geven dat iemand er niet in slaagt 
opdrachten en eisen waar hij mee wordt geconfronteerd, te verwer-
ken. Dit uit zich in aanpassingsproblemen. De crisis is dan het (nog) 
niet geslaagde zoekproces naar de juiste hantering van de opdrach-
ten en eisen waaraan men moet voldoen. 
Wij kozen voor deze benadering omdat in de meeste research 
veel aandacht wordt besteed aan de ontwikkelingspsychologische 
processen. De effecten van kritische loopbaan- en levensgebeurte-
nissen op het persoonlijk funktioneren worden doorgaans gesigna-
leerd maar vaak verder niet in hun werking uitgediept. Het leek ons 
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belangrijk hier meer duidelijkheid over te krijgen. Hiermee is vol-
strekt niet gezegd, dat de studie naar ontwikkelingspsychologische 
processen in deze levensperiode niet belangrijk zou zijn. Het gaat om 
een belangrijke levensperiode, waar nog meer duidelijkheid over 
moet komen. 
Middenloopbaan, de loopbaanproblemen en de strains 
Ons eerste onderzoeksdoel was vast te stellen in welke mate 
managers in de middenloopbaanfase ingrijpende levens- en loop-
baangebeurtenissen, relatieproblemen, psychologische en gedrags-
matige strains rapporteren. Veel auteurs suggereren dat er sprake is 
van een verhoogde frequentie. Er wordt gesproken over een toename 
van onder meer alcoholgebruik, besluiteloosheid, neerslachtigheid-
gevoelens, gezondheidsklachten, zingevingsvragen, loopbaanpro-
blemen en stressrijke gebeurtenissen. 
Uit ons onderzoek blijkt dat in de middenloopbaanfase het 
alcoholgebruik hoog is. Het niveau van andere strains, zoals depres-
sie, angstgevoelens en gezondheidsklachten, blijkt nauwelijks af te 
wijken, van wat voor diverse beroepsgroepen in het algemeen wordt 
gerapporteerd. Acht en twintig procent van de managers rapporteert 
het nauwelijks optreden van stressreacties; bij 62 procent was dit 
niveau gering tot matig. Bij tien procent viel een verhoogde intensi-
teit van stressreacties te constateren. In vergelijking met andere 
beroepsgroepen is dit een uitermate laag strainsniveau. Zo in algeme-
ne zin beschouwd lijkt de middenloopbaanfase afgaande op het 
strainsniveau geen crisistijd. Wel zijn er vrij veel signalen, die 
blijkens de stresstheorie als "triggers" voor een probleemsituatie 
kunnen werken. Zo werd vaak verzadiging in de bestaande funktie 
(36%) gerapporteerd en het stilaan ontmoedigd raken over de resul-
taten van de eigen inzet (27%) en, twijfel over de keuze van de 
loopbaanrichting (13%), en dat men meer succes in zijn loopbaan had 
verwacht (17%). Op zich zijn dit gegevens die duidelijk maken dat 
men doende is zich te heroriënteren op de plaats in de arbeidsorga-
nisatie. 
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Dit suggereert dat bij veel managers een waardenherorientatie 
ten aanzien van het werk plaatsgrijpt. In de eerste jaren van zijn 
loopbaan heeft de manager veel tijd in het werk geïnvesteerd (Sofer, 
1970; Blotnick, 1984). De midden loopbaan vormt een periode in de 
loopbaan, waarbij het nodig is zich op de vraag te bezinnen of de 
offers die gebracht zijn met dit investeren in het werk voldoende 
revenuen hebben opgeleverd. Die offers zijn vaak vooral gebracht in 
relatie met de thuissituatie. Er is dan sprake geweest van een 
onevenwichtige tijdsbesteding in deze relatie. Bij verder loopbaan-
succes is de acceptatie van deze offers waarschijnlijk groot. Bij het 
niet lukken van verdere groei in de loopbaan wordt het risiko op 
problemen groter. In feite vindt er in psychologische zin geen 
beloning plaats voorde inspanningen die zijn verricht. Er kan dan een 
verlaging van de acceptatiedrempel voor de offers optreden. De 
verwachtingen die men tot dan toe kon koesteren, komen in een ander 
perspectief te staan. Men wordt gedwongen zichzelf nieuwe doelen 
te stellen. 
Bij dit aanpassingsproces, dat zich in de middenloopbaanfase 
afspeelt, zullen, zo was onze veronderstelling, zich de nodige stress-
reacties manifesteren. Dit nu blijkt mee te vallen. Het strainsniveau 
is laag, wel zijn er de nodige loopbaanproblemen en stressful-life-
events te registreren. De opvatting dat in de middenloopbaanfase 
uitermate veel stressreacties optreden blijkt voor onze onderzoeks-
groep onjuist te zijn. De middenloopbaan is geen periode met een 
overmaat aan depressiegevoelens en psychosomatische aandoenin-
gen. 
Samenvattend kunnen we stellen dat het strainsniveau bij onze 
onderzoeksgroep laag is; ook in verhouding met andere beroepsgroe-
pen, maar dat er wel bij veel onderzochten sprake lijkt te zijn van 
herorienteringsprocessen. 
Leeftijd en strains 
We hebben ons als tweede onderzoeksdoel gesteld na te gaan of 
met de leeftijdsontwikkeling er een wijziging in de hoogte van het 
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strainsniveau en het optreden van ingrijpende levens- en loopbaan-
gebeurtenissen te constateren viel. 
In de literatuur over de middenloopbaancrisis valt op veel 
plaatsen te lezen, dat zich zo rond het veertigste levensjaar een piek 
aan strainsreacties zou optreden. Ook wordt gesteld dat er dan een 
toename van stressoren zou zijn, die als "trigger" voor strains kunnen 
fungeren. Uit ons onderzoek blijkt echter dat er geen duidelijke piek 
van strains en stressoren rond het veertigste jaar kan worden geregi-
streerd. Trouwens niet alleen is er geen piek rond het veertigste 
levensjaar te constateren; bij geen enkel jaar in het leeftijdsgebied 
tussen 35 en 45 jaar is dat het geval. We hebben vastgesteld dat er 
geen systematisch verband bestaat bij onze onderzoeksgroep tussen 
de variabele leeftijd en het strainsniveau. Toch is het vermoedelijk 
niet toereikend om uitsluitend strains als crisisverschijnselen te 
nemen. De vraag is of het bezig zijn met heronderzoek naar eigen 
leven en loopbaan als kenmerk van de middenloopbaanfase niet 
zonder een verhoogd strainsniveau kan plaatsvinden. Heronderzoek 
als een "neutraal", rationeel proces, dat niet aanzet tot een verhoogd 
strainsniveau. Toch houdt dit niet automatisch in dat daarmee de 
middenloopbaanfase vrij gelijkmatig verloopt. We hebben aanwij-
zingen dat in de middenloopbaanfase de nodige signalen tot herbe-
zinning te onderkennen zijn. Men is bezig met existentiële vragen. 
Het gaat om vragen omtrent de juistheid van de keuze van het beroep 
of de funktie, de levenswijze die met de funktie of het beroep 
samenhangt, de relatie tussen het werk en het gezin, de organisatie 
waarin men werkt, de toekomstverwachtingen etc. 
Uit verschillende van onze onderzoeksgegevens is af te leiden, 
dat deze vragen wel degelijk frequent ter sprake komen. Wellicht dat 
het bezig zijn met deze vragen de nodige psychische onrust met zich 
mee zal brengen. Het is echter niet zo dat deze mogelijke onrust zich 
vertaalt in de psychologische en gedragsmatige strains, zoals wij die 
in het onderzoek hebben toegepast. Het zij nogmaals gezegd. Wij 
vonden geen recht of kromlijnige relatie tussen strainsniveau en de 
variabele leeftijd. 
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Loopbaanstressoren, strains, reaktiestijlen 
Ons derde onderzoeksdoel was om na te gaan of de confronta-
tie met ingrijpende levensgebeurtenissen, inclusief loopbaanproble-
men een verhoogd risico vormt voor het ontstaan van een crisis. In de 
literatuur wordt gesteld dat de aanpassingsnoodzaak zich in het 
bijzonder manifesteert bij kritische gebeurtenissen. Wat is de invloed 
van stressful-life-events (zoals loopbaansituaties) voor het ontstaan 
van een crisis? 
We ontdekten dat er een duidelijke positieve correlatie bestaat 
tussen het aantal belastende loopbaansituaties en het niveau van de 
middenloopbaanstressreacties. Hoe meer stressoren men in zijn 
loopbaan en werk ervaart, des te hoger het strainsniveau. Uit de 
scores op de loopbaansituatieschaal blijkt dat de managers verschil-
len in het meemaken van het aantal stressoren in de middenloopbaan. 
We kunnen tenminste drie categorieën onderkennen. 
De eerste categorie omvat managers die de afgelopen drie jaar 
geen belastende loopbaansituaties hebben meegemaakt (=27%). Het 
strainsniveau is bij deze groep zeer laag. 
De tweede categorie betreft managers (=53%), waarbij de 
loopbaanontwikkeling niet echt duidelijk negatief verloopt, maar bij 
wie wel enige onzekerheid kan ontstaan over de continuering van het 
succes. Dit zijn managers die te maken hebben met een à twee 
moeilijke loopbaansituaties. Het strainsniveau is bij deze categorie 
nog als relatief gunstig te kwalificeren. 
De derde categorie wordt gevormd door managers (=20%), die 
meer dan twee loopbaansituaties te verwerken hebben gehad of nog 
daarmee bezig zijn en waarbij een naar verhouding hoog strainsni-
veau valt op te merken. Bij deze managers is er sprake van een hoger 
niveau aan onzekerheidsgevoelens over de toekomst, de arbeidssa-
tisfactie is lager, de bezorgdheid over het eigen functioneren is hoger. 
Bij deze categorie managers lijkt de noodzaak tot een grondige 
heroriëntatie het grootst te zijn. Er is een duidelijk verband tussen de 
mate van het zich voordoen van kritische loopbaangebeurtenissen en 
de strainsreacties. We hebben aanwijzingen dat de middenloopbaan 
als overgangsperiode bij deze categorie managers meer onzekerheid 
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teweeg brengt. Managers die merken dat de gekoesterde loopbaan-
verwachtingen niet gerealiseerd zullen worden, hebben een hoger 
strainsniveau. Het lijkt gerechtvaardigd aan te nemen dat deze 
managers in deze loopbaanperiode kwetsbaarder zijn, omdat ze 
gedwongen worden hun zelf-concept te herzien. Ze merken dat ze 
niet in staat zijn de loopbaanverwachtingen te verwezenlijken. Op 
enigerlei wijze zal dit een negatieve werking hebben op hun zelf-
beeld. Het is nodig het zelf-concept te herzien. 
Als we de hiervoor gegeven categorie-indeling van managers, 
zoals we die met de loopbaansituatieschaal konden ontwikkelen, 
nogmaals beschouwen, dan is daar de door Hall gegeven indeling in 
mogelijke loopbaanpatronen op het eind van de middenloopbaanfase 
grotendeels in te herkennen. Het lijkt ons dat de categorie managers, 
die niet te kampen heeft met belastende loopbaansituaties en nu een 
laag strainsniveau ervaart een vrij gunstige uitgangspositie heeft 
voor verdere loopbaangroei. Zij behoeven hun energie niet te beste-
den aan het oplossen van moeilijke loopbaansituaties. Hiermee 
hebben ze een gunstige positie om de mogelijkheden van werk en 
loopbaan ten volle te realiseren. Voor de managers die een matige 
score hadden op de loopbaansituatieschaal zijn de omstandigheden 
dus wat minder gunstig. De kans op het proces van loopbaanstabili-
satie, zoals Hall dit noemt, wordt daarmee groter. De managers met 
een hoge score op de loopbaansituatieschaal blijken ook het hoogste 
strainsniveau te ervaren. Binnen deze categorie managers moeten 
degenen worden gezocht, die volgens Hall, te maken kunnen krijgen 
met stagnatie en eventueel zelfs een terugval in hun loopbaan. Het 
beeld dat we uit ons onderzoek hebben gekregen is het gegeven, dat 
indien men met belastende loopbaansituaties te maken heeft dit van 
invloed is op het strainsniveau. Deze constatering houdt in dat 
managers niet overeenkomstig op de middenloopbaanfase reageren, 
mede omdat er waarschijnlijk verschillende reaktiestijlen gehan-
teerd worden. 
Farrell en Rosenberg vonden met een onderzoek, dat anders van 
opzet was dan het onze (en daardoor maar beperkt vergelijkbaar is), 
parallelle bevindingen. Wij vonden dat bij het ervaren van meerdere 
ongunstige loopbaansituaties er een verhoging is van de midden-
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loopbaanstressreacties. Zij beschrijven een reactiewijze op de mid-
denloopbaanfase, waarbij betrokkene er niet in slaagt afdoende de 
problemen van de bestaande situatie op te lossen. De onvrede die dit 
geeft manifesteert zich in een hoger niveau van stressreacties. 
Een tweede parallel is dat ook Pareil en Rosenberg een aanzien-
lijke groep vonden die geen psychologische en psychosomatische 
klachten vertoonden. 
Verder zijn hun bevindingen over de pseudo-ontwikkeling 
interessant. Zij bedoelen daarmee dat in hun onderzoeksbestand zich 
mensen bevinden die naar buiten het beeld van zelfvertrouwen 
trachten uit te stralen. Echter achter een gevel van schone schijn 
bestaan veel onopgeloste problemen. Voor een aanzienlijk deel is dat 
terug te voeren naar de wijze van omgang van de "pseudo-ontwikkel-
de man" met de spanningen van de middenleeftijd. Deze worden 
ontkend of vermeden. 
Het is moeilijk aan te geven bij hoeveel managers deze typering 
wellicht juist is. In ons onderzoek is immers niet nagegaan in 
hoeverre de subjectieve uitspraken van de managers door degenen 
die in een direkte relatie met hen staan, hetzij in het werk, hetzij thuis 
ook worden onderschreven. Daardoor is het vrijwel niet aan te geven 
hoeveel managers in ons onderzoek een facade hebben opgehouden. 
Er is wel aanleiding om te veronderstellen dat dit een reëel probleem 
vormt, juist bij vertegenwoordigers van maatschappelijk aantrekke-
lijke beroepen en funkties (Sarason, 1978). Bij vervolgonderzoek 
moet met dit gegeven rekening worden gehouden. Met Farrell en 
Rosenberg zijn we van mening dat op de middenloopbaan zeer 
verschillend gereageerd wordt. Dit blijkt ook uit het al eerder 
besproken onderzoek van Hunt en Collins ( 1983). Ze vinden dat niet 
iedereen een mid career crisis doormaakt. Uit hun resultaten blijkt dat 
er twee piekperioden zijn met depressies. Een is te situeren in de 
twintiger jaren, de ander achter in de dertig begin veertig. Verder 
blijkt dat iets meer dan één op de drie managers een aanzienlijke mate 
van angst en depressiegevoelens in deze overgangsperiode beleven. 
In vergelijking met ons onderzoek is dit hoog te noemen. Het 
verschil is vermoedelijk te herleiden naar de wijze waarop Hunt en 
Collins het begrip depressie gebruiken. Op verschillende plaatsen in 
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hun publicatie over onderzoek naar de middenloopbaancrisis bij 
Australische managers spreken ze over depressie en symptomen die 
een aanduiding van depressiegevoelens inhouden, zoals stress, dis-
satisfaktie, slapeloosheid en gezondheidsproblemen. In ons onder-
zoek hebben we het begrip depressie echter anders gedefinieerd. Het 
ervaren van depressiegevoelens is niet gelijk aan het meemaken van 
een depressie. Een depressie is een ernstige psychische aandoening. 
Depressiegevoelens kunnen wel aangeven dat iemand zich in een 
stresssituatie bevindt en zijn een nadere uiting daarvan. 
De wijze waarop Hunt en Collins het begrip depressie hanteren 
is ruimer. Hunt en Collins lijken eerder met een depressie, depressie-
gevoelens en vergelijkbare stressreacties te bedoelen en niet een 
depressie als psychische aandoening. Daarom is het beter om in dit 
verband over middenloopbaanstressreakties te spreken. Vergelijken 
we het aantal managers dat een hoger niveau van middenloopbaan-
stressreacties (=10%) ervaart dan is dat lager dan het door Hunt en 
Collins gevonden resultaat (=34%). 
De gedachte die door Hunt en Collins wordt uitgesproken dat 
managers die succesvol zijn ook psychologische klachten ondervin-
den, kan niet door ons worden bevestigd. Ons totaal beeld is, dat 
managers wel klachten en problemen ervaren, maar dat het toch over 
een categorie mensen gaat die een hoog niveau van algemeen 
welbevinden ondervindt, zeker in verhouding met andere beroepsca-
tegorieën. 
Een interessant theoretisch model om deze bevindingen te 
verklaren is te vinden bij Hall (1986). Hij werkt uit dat degenen die 
erin slagen de positieve werking van het succes in hun loopbaan te 
handhaven daarmee een positieve reinforcement voor de eigen ego-
identiteit bereiken. 
De middenloopbaan kan weliswaar een moeilijkere periode 
zijn maar degenen die erin slagen nieuwe uitdagingen te scheppen 
zullen daar een positieve invloed op hun persoonlijkheidsontwikke-
ling van ondervinden. Bij deze mensen zal dientengevolge een laag 
tot zeer laag niveau van middenloopbaanstressreacties te constateren 
zijn. Het lijkt ons nuttig bij dit vermoeden een nader discussiepunt in 
te brengen. Bij het onderwerp middenloopbaancrisis wordt een sterk 
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accent gelegd op de stressreacties. Ook wij hebben dat in onze 
benadering gedaan. Nu vragen we ons af of dit niet een te eenzijdige 
gerichtheid is. Er wordt gewerkt met de aanname dat van het niveau 
van stressreacties kan worden afgeleid of iemand moeilijkheden in 
zijn loopbaan meemaakt. Mensen kunnen ook met andere gedrags-
reacties dan strains reageren. De middenloopbaanfase is een her-
oriëntatietijd. Uit ontwikkelingspsychologische studies is dat duide-
lijk op te maken. Dat men daarmee problemen heeft wordt door 
menigeen bevestigd met één, of zelfs meerdere signalen, die in eerste 
instantieniet gekoppeld zal worden aan moeilijkheden, maar dat juist 
als positief zal worden gekenschetst. We doelen hiermee op de 
behoefte aan verandering die mensen uitspreken. Op zich een positief 
teken. Mensen geven te kennen, dat zij hun energie voor nieuwe 
zaken willen gebruiken, maar als er geen mogelijkheden komen om 
daadwerkelijk nieuwe uitdagingen aan te pakken, dan zal er geleide-
lijk aan berusting met de bestaande situatie optreden. Deze mensen 
slagen er niet in, om met Hall te spreken, de positieve werking van 
succes in hun loopbaan te handhaven. Hier lijkt ons zich een belang-
rijk risico voor te doen. 
A/B stijl en Social Support 
Bij het derde onderzoeksdoel hebben we de vraag gesteld 
welke invloed A/B stijl en social support hebben op de hoogte van het 
strainsniveau. We hebben moeten vaststellen dat deze invloed ver-
schillend is. De A/B-stijl heeft meer invloed op het niveau van de 
middenloopbaanstressreacties, dan social support. Beide variabelen 
blijken een significante bijdrage te leveren. 
Opvallend is het effect van de combinatie A-gedragsstijl en 
sociale ondersteuning door de chef. Deze combinatie geeft de sterk-
ste samenhang te zien tussen het ervaren van de onderzochte loop-
baansituaties en de middenloopbaanstressreacties (r = .51). Andere 
combinaties met sociale ondersteuning blijken geen significante 
samenhangen op te leveren. Wat niet uit de studie is op te maken is 
in hoeverre de A/B-stijl als de social support, zowel afzonderlijk als 
tezamen, een belangrijke invloed hebben bij de preventie en het 
hanteren van middenloopbaanproblemen. 
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I)e relatie werk-thuis 
Blijkens verschillende uitspraken van de managers uit ons 
onderzoek is deze relatie niet spanningsvrij. Zo is opvallend de 
uitspraak dat 34 procent van oordeel is dat hun partners een andere 
verdeling van de tijdsbesteding werk-thuis wensen. 
Waarschijnlijk is dit voor veel managers een dilemma, die een 
ingrijpende werking kan hebben. Voor een belangrijk deel is deze 
situatie waarschijnlijk naar het volgende te herleiden. De manager 
leeft, zoals iedereen in verschillende contexten, die elk hun eigen 
eisen stellen en verschillend rolgedrag vergen. Het gezin, het werk, 
het beroep, de wericorganisatie confronteren de persoon elk met 
eigensoortige problemen en opgaven, die zich in de loop der tijd soms 
ingrijpend kunnen wijzigen. ledere manager heeft naast een wer-
kloopbaan ook enkele andere loopbanen die betrekking hebben op de 
verschillende leefgebieden waar hij zoals iedereen mee te maken 
heeft (Boerlijst, 1980). Al deze loopbanen hebben een fasisch ver-
loop, met deels voorspelbare veranderingen. 
In de praktijk moeten managers hun tijd en energie over de ver-
schillende loopbanen verdelen. Dit betekent het doen van keuzen, 
waarbij de werkloopbaan doorgaans de hoogste prioriteit heeft. Uit 
onderzoek blijkt, dat weinig managers in staat zijn rond hun dertigste 
jaar in de levensgebieden, huwelijk, opvoeding en werk succes te 
krijgen en een stabiele levensstruktuur te ontwikkelen (Evans en 
Bartolomé, 1980). 
Het is een moeilijk karwei de verschillende loopbanen goed op 
elkaar af te stemmen. Men moet als het ware leren te navigeren te 
midden van uiteenlopende verplichtingen die de verschillende rollen 
opleggen. Besluiten in het ene levens- of waardegebied hebben 
ogenblikkelijk consequenties voor een ander waardegebied. De 
manager kan bijvoorbeeld besluiten om aanzienlijk meer aandacht 
aan zijn gezin te schenken en een groter aandeel in de huishoudelijke 
en opvoedende taken op zich te nemen. De kans is dan groot dat hij 
minder tijd en vooral minder energie aan zijn werk en de werkorga-
nisatie kan besteden. Een dergelijk besluit leidt direct tot het besef, 
dat - mede gezien de grote concurrentie van zijn collega's - de kansen 
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op een goed vervolg van zijn werkloopbaan worden gereduceerd. 
Het komt er in feite op neer dat de manager bij de start van zijn 
loopbaan bijna niets anders kan doen dan prioriteiten te stellen en de 
investeringen in zijn levens- of waardegebieden (loopbaan, huwe-
lijk, opvoeding) één voor één te doen. 
Hij is zich dit navigeren terdege bewust. Evans en Bartolomé 
vonden dat bevestigd in het jongere deel van hun onderzoeksgroep. 
De balans slaat in de vroege volwassenheid geheel door in het 
voordeel van de loopbaan. Het gezin komt op de tweede plaats. De 
aandacht, die het gezin nodig heeft, wordt weliswaar volledig onder-
kend, maar voortdurend vooruitgeschoven. Dat proces van voortdu-
rend uitstel manifesteert zich ook in de dertiger jaren. D. Levinson 
(1978) benadert deze paradox als volgt. Hij wijst op twee taken, die 
essentieel zijn in deze periode van het leven. Als eerste taak ziet hij 
het scheppen van een eigen plek in de samenleving. De jonge 
manager verlangt naar een stabiel en geordend bestaan. De tijd is 
gekomen om - na een periode van onderzoek en wisselingen (Super 
1957) - te wortelen, om het leven steviger in het gezin, de loopbaan 
en gemeenschap te verankeren. De tweede taak houdt in het werken 
met het oog op vooruitgang door het streven naar een volledig 
medewerkerschap. (Schein, 1978.) 
Plannen maken, vechten om iets te bereiken en vooruit en 
hogerop te komen. Dat volgens een ingeprente tijdsplanning of -
zoals Kets de Vries (1980) stelt - volgens de loopbaanklok, waarmee 
men zich voortdurend kan vergelijken met de voortgang bij anderen. 
Terwijl dus de eerste taak is gericht op het verkrijgen van stabiliteit 
en orde, houdt de tweede verband met instabiliteit. Over het algem-
een wordt het gezin gezien als faktor van de stabiliteit, terwijl de 
loopbaan verandering en beweging veroorzaakt. 
Als één van deze twee taken domineert, zal de andere op de 
achtergrond worden geplaatst en moeilijkheden veroorzaken als er 
van een te grote verwaarlozing sprake is. Die kans blijft aanwezig, 
ook in de daarop volgende jaren. Rollen van betekenis daarin spelen 
onder meer de druk die in onze maatschappij uitgaat van werk en 
loopbaan en het gegeven dat de meeste managers uitdaging door 
verandering en beweging nodig schijnen te hebben. 
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Hoewel veel managers meer bevrediging in de werksituatie 
ondervinden dan in de gezinssituatie (Management Centre Europe en 
Chief Executive 1983) streven ze over het algemeen in een latere fase 
een even wichtssituatie tussen de loopbaan en het gezin na. Met name 
in de middenloopbaanfase en erna kennen veel managers zowel veel 
waarde toe aan het werk als aan het gezin (Evans en Bartolomé, 1980) 
of zien het gezin zelfs als het belangrijkste in hun leven (Pahl en Pahl, 
1971). Maar tussen onderkenning van dergelijke prioriteiten en het 
feitelijk gedrag kan soms een wereld van verschil schuilen. 
Dat feitelijk gedrag wordt dan gemeend of ongemeend ver-
klaard door de 'rechtvaardiging', dat het gezin ten volle mee profi-
teert van zijn inspanningen en progressie. Toeneming van zijn gevoel 
aan eigenwaarde impliceert in deze optiek tegelijkertijd toeneming 
van aanzien en eigenwaarde van de gezinsleden. En managers 
ontlenen hun gevoel aan eigenwaarde nu eenmaal niet in de eerste 
plaats aan het gezin, maar aan het werk (Sarason, 1977). Dat wordt 
of is nadrukkelijker naarmate de man ondermeer een leidinggevende 
positie inneemt, zijn inkomen stijgt en de kwaliteit van zijn werk 
toeneemt (Drenth, 1984). Dit kan weer tot een investeringsgedrag 
leiden, waarmee tegemoet wordt gekomen aan de eerder gememo-
reerde druk, die in onze maatschappij van het werk en de loopbaan 
uitgaat. 
De eerder genoemde uitkomst dat 34 procent van de partners 
van de managers een andere tijdsbesteding in de relatie werk-thuis 
vragen wijst erop dat het hier voor een grote groep om een dilemma 
gaat. Een voortduren daarvan kan op termijn naar zowel het werk als 
naar de thuissituatie nadelig werken. Verder onderzoek naar de 
risico's van een dergelijke dilemma is gewenst. Dit vervolgonder-
zoek is temeer gewenst omdat twee opvallende gegevens erop wijzen 
dat het geschetste dilemma op dit moment in de loopbaan geen 
negatieve doorwerking heeft voorde bestaande samenlevingsrelatie. 
De twee gegevens waar we op doelen zijn de sterke sociale onder-
steuning die men van zijn echtgenote ervaart (77%) en het betrekke-
lijk lage percentage managers dat te maken heeft gehad met een 
echtscheiding (6%). De vraag is of gedurende het verdere verloop 
van de loopbaan, dit beeld zo gunstig blijft. 
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De onderzoeksbenadering 
Het is nuttig om stil te staan bij de door ons gekozen onderzoeks-
benadering. Deze was deels schriftelijk en deels mondeling. Met 
name de schriftelijke benadering is misschien te weinig uitnodigend 
om managers te laten rapporteren over gevoelens en opvattingen die 
direct met hun funktioneren in verband staan. Ook al is deze schrif-
telijke benadering gebeurd met in eerder onderzoek toegepaste en 
beproefde meetinstrumenten. Een van de werkgewoonten van mana-
gers is dat zij een voorkeur voor mondelinge communicatie hebben 
(Mintzberg, 1973). Bij de onderzoeksbenadering van managers is het 
waarschijnlijk beter met deze voorkeur sterker rekening te houden. 
De tweede kanttekening betreft de samenstelling van de onder-
zoeksgroep. Bij deze toelichting is het van belang de aard van de 
thematiek in beschouwing te nemen. Het gaat over een onderwerp dat 
gevoelig ligt en waar niet gemakkelijk open over wordt gesproken 
(Sarason, 1977). 
De aandacht voor dit thema is in Nederland tot nog toe beperkt 
gebleven met enkele uitzonderingen. Voor de tweede wereldoorlog 
heeft Rümke (1938) al een theoretische studie over de levensloop 
uitgewerkt, waarin hij ook de middenfase besprak. In de jaren 70 
heeft Lievegoed (1977) een vanuit de eigen ervaring opgezette 
theoretische verhandeling geschreven. 
De eerste die zijn studie nader documenteerde met empirisch 
materiaal is Prick (1983). Zijn studie gaat over onderwijsgevenden. 
Hij toont overtuigend aan dat de middenloopbaanfase bij deze groep 
de nodige problemen geeft. 
Over managers en hun funktioneren in de middenfase van de 
loopbaan is in Nederland geen echt recent empirisch onderzoeksma-
teriaal beschikbaar. Wel zijn er rapportages (b.v. Turk, 1984; Vrolijk, 
1983) waaruit blijkt dat erbij klinische psychologen een toename qua 
advies en hulpvragen te signaleren is. Zoals het begeleiden van 
managers om beter met stress om te gaan of om de "gevreesde" A-
gedragsstijl af te leren. 
Ook organisatie-adviseurs bevestigen dat zij herhaaldelijk te 
maken krijgen met funktioneringsproblemen bij managers, die hun 
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grondslag in de middenloopbaanfase lijken te hebben. 
Ondanks deze ontwikkelingen blijkt de thematiek gevoelig en 
moeilijk bespreekbaar. Mede daarom is over de middenloopbaanfase 
nog veel onbekend. Met deze explorerende studie hebben we gepro-
beerd meer duidelijkheid te krijgen. Dat is deels gelukt en deels niet. 
Een belangrijk probleem bij de opzet van de studie is geweest 
het verkrijgen van medewerking. Daarvoor zijn enkele praktische 
keuzen gemaakt, die van invloed waren voor de uitwerking en 
betekenis van de studie. 
Centraal bij deze praktische keuzen stond het probleem om 
managers bereid te vinden voor deelname aan het onderzoek. Daarbij 
komt dat het niet zonder meer duidelijk is wie tot de populatie 
managers kon worden gerekend. Er wordt een verzameling funktio-
narissen mee bedoeld, die als zodanig geen duidelijke benaderbare 
onderzoeksgroep vormt. Concreet gezegd: er is geen overzicht 
beschikbaar waarin alle in Nederland werkzame managers opgeno-
men staan en waar een steekproef uit te trekken is. Gezien de 
beschikbare tijd werd als methode gekozen om via arbeidsorganisa-
ties een onderzoeksgroep managers samen te stellen. 
Gegeven de beschikbare tijd en budget is de omvang van deze 
onderzoeksgroep beperkt gebleven (N=102). 
Het heeft het onderzoeksinstituut veel moeite gekost een aantal 
organisaties bereid te vinden de bij hen werkzame managers, die aan 
de gestelde criteria beantwoorden aan het onderzoek te laten deelne-
men. 
Gezien de beperkte omvang van de verkregen onderzoeksgroep 
is besloten bij het onderzoek ook managers te betrekken die lid zijn 
van de Junior Kamer organisatie Nederland (JK). Gegeven de leef-
tijdslimiet die voor het lidmaatschap van deze organisatie geldt (tot 
40 jaar) zijn managers in de leeftijd van 40 tot 46 jaar uit het 
reunistenbestand van de JK organisatie voor deelname aan het 
onderzoek benaderd. 
Daarmee werd de onderzoeksgroep qua omvang duidelijk groter 
(n=335), maar werden tevens enkele variaties in de onderzoeksopzet 
geïntroduceerd waar vooraf geen rekening mee gehouden is. 
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A. De matige respons van de JK-leden en de Ex-JK-leden op de 
vragenlijst (18% resp. 19,5%). Hiervoor hebben we geen toe-
reikende verklaring. Er is niet in het onderzoek gevraagd 
waarom men deelnam. Hierover is geen duidelijkheid meer 
te krijgen. 
B. Onbekend is verder welke samenhang er bestaat tussen het 
reageren op het verzoek voor deelname aan het onderzoek en 
het ervaren van de mid career als een moeilijke periode of 
juist het tegendeel. We hebben geen informatie over de 
motieven voor deelname aan het onderzoek. 
Op grond van bovenstaande praktische en methodologische 
overwegingen mag men de door ons gevonden resultaten niet gene-
raliseren als geldig voor alle managers. De door ons gevonden 
resultaten geven een indicatie welke problemen managers in de 
middenloopbaanfase zoal ontmoeten. Of het beeld overeenkomend 
de werkelijkheid in het Nederlandse organisatie leven is, is niet met 
zekerheid aan te geven. 
Wel valt op dat de verschillen tussen de drie door ons onder-
zochte groepen klein zijn. Dat doet vermoeden dat onze resultaten 
niet veel afwijken van die van een echte steekproef. Uit de onder-
zoeksresultaten valt op te maken hoe managers de middenloopbaan-
fase doorstaan. Er moet nog een opmerking over de onderzoeksgroep 
worden gemaakt. Bij het onderzoek zijn geen managers opgenomen, 
die dusdanige funktioneringsproblemen hebben gehad, dat ze daar-
door niet meer langer op de betreffende funktie te handhaven waren, 
of dit ook niet meer wensten en werden overgeplaatst naar een lagere 
managementfunktie of naar een staffunktie of zelfs ontslag namen. 
Dit gegeven houdt in dat de middenloopbaanproblemen waar-
schijnlijk frequenter in de arbeidsorganisaties aan de orde zullen zijn, 
dan uit ons onderzoek blijkt. Wij kunnen geen gefundeerde uitspraak 
doen over hoeveel managers doorwelke omstandigheden dan ook uit 
het hogere management niveau zijn verdwenen. Op het moment van 
het onderzoek (1984) waren alle deelnemers als manager werkzaam. 
Onze onderzoeksgroep bestaat uit managers, die weliswaar 
zoals we zagen de nodige loopbaanproblemen kunnen hebben, of 
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hebben meegemaakt, maar die op het moment van het onderzoek op 
het hogere managementniveau alsnog werkzaam waren. Dit feit is 
zeker van betekenis voor de verschillende onderzoeksresultaten. Het 
verklaart naar ons oordeel bijvoorbeeld waarom er geen samenhang 
is gevonden tussen de middenloopbaanstressreacties en de ervaring 
dat men eerder in zijn loopbaan ontslagen werd. De managers uit 
onze onderzoeksgroep die deze ervaring hebben gehad (8%) verto-
nen daarvan op het moment van het onderzoek geen nadelige 
gevolgen meer, als we afgaan op het niveau van de middenloopbaan-
stressreacties. Zij zijn weer als manager werkzaam. Men beoordeelt 
zijn huidige situatie tegen de achtergrond van het weer vervullen van 
een geëigende funktie. De dramatische situatie van het ontslagen zijn 
heeft men kunnen oplossen en heeft derhalve kennelijk geen verdere 
ingrijpende betekenis meer voor het huidige niveau van welbe-
vinden. 
De relevantie van het thema 
Door de maatschappelijke veranderingen (hoofdstuk 2) zal het 
aantal vragen naar hulp bij loopbaanbegeleiding en advisering toene-
men. 
Daarvoor is een belangrijke verklaring het klimaat van dejaren 
zestig waarin de managers uit onze onderzoeksgroep met hun oplei-
ding en eerste funktie bezig waren. 
Achteraf bezien de "golden sixties" omdat het ekonomisch 
klimaat uitermate gunstig was. Juist in die tijd is er veel geïnvesteerd 
in onderwijs, wetenschap en research. Dit leidde tot belangrijke 
effecten, waarvan er twee voor de diskussie over de mid career crisis 
van belang zijn. 
A. Steeds meer mensen met hogere opleidingen komen voor de 
arbeidsmarkt beschikbaar. 
B. Het opleidingsniveau van de totale beroepsbevolking neemt 
sterk toe. 
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Deze beide effecten waren voor onze organisaties en de samen-
leving overheersend uitermate gunstig. Er was veel vraag naar goed 
opgeleide mensen. Organisaties moesten zich inspannen om deze 
goed opgeleide mensen binnen hun poorten te krijgen en te houden. 
Om dat laatste te realiseren werd in tal van organisaties een gedegen 
loopbaanbeleid belangrijker. In de selectiefase maar ook daama 
werden aan met name mensen met hogere opleidingen sterke loop-
baankansen voorgehouden. In onze organisaties werd management-
development een sleutelbegrip in het personeelswerk voor de hoger 
opgeleiden. 
Juist door de toepassing van management development aktivi-
teiten werden bij medewerkers op management posities de bestaande 
hoge loopbaanverwachtingen nog verder opgeschroefd. In de jaren 
zeventig en begin jaren tachtig komt een periode van ontnuchtering, 
waarbij het personeelsbeleid veel zakelijker tegemoet wordt getre-
den. 
De economische veranderingen in die tijd hebben dan ook een 
grote betekenis voor het loopbaanbeleid in onze organisaties. Twee 
tegengestelde bewegingen ontmoeten elkaar. Men heeft als samen-
leving veel geïnvesteerd in opleiding van mensen, door de economi-
sche ontwikkeling is er een situatie ontstaan dat minder funkties 
beschikbaar zijn voor veel meer geschikte kandidaten dan ooit 
tevoren. In feite wordt hierdoor de altijd al aanwezige competitie 
tussen de mensen sterker. Op zich geen negatief effect, omdat 
hiermee een extra prikkel voor het presteren kan gaan werken. Toch 
kleven aan deze situatie ook belangrijke nadelen. Vooral voor 
degenen die rijp en bekwaam zijn vooreen verdere loopbaanstijging, 
maar die in de verscherpte konkurrentie om de beschikbare posities 
verliezen. Juist de twee tegengestelde bewegingen van enerzijds het 
beschikbaar zijn van minder arbeidsplaatsen, anderzijds meer kandi-
daten met hogere opleidingen en behoefte aan werk van een bepaalde 
kwaliteit hebben veel mensen gedwongen nadrukkelijker stil te staan 
bij hun loopbaanontwikkeling. Daarbij zal in veel gevallen worden 
ontdekt dat wens en realiteit niet sporen of dreigen te ontsporen. In 
de mid career zal voor veel managers de kompetitie sterk zijn. Een 
kompetitie met winnaars en verliezers. 
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De ervaring van het gepasseerd worden, wordt door een aan-
zienlijk deel (14%) van de managers uit onze onderzoeksgroep 
herkend. 
Hoe de verwerking van dit proces verloopt is nog allerminst 
duidelijk. Moss (1981) rapporteert uit eigen praktijkervaring. Daar-
uit blijkt dat "verliezers" meer bepaalde gezondheidsproblemen en 
psychologische klachten vertonen dan de "winnaars". In ons onder-
zoek bleek dat managers die gepasseerd zijn, inderdaad een hoger 
niveau van middenloopbaanstressreacties vertonen. 
Meer studie nodig 
Intrigerend blijft de vraag, waarom voor een deel van de 
managers de middenloopbaanfase moeilijker is dan voor een ander 
aanzienlijk deel. Een verklaring daarvoor moet naar ons idee worden 
gezocht in de copingstijl die deze managers zich hebben eigen 
gemaakt. Over deze stijl bestaat nog weinig duidelijkheid. Een 
aanknopingspunt, namelijk de vraag waarom een aanzienlijk deel 
van de managers geen bijzondere problemen ervaart is te vinden in 
het werk van o.m. De Bono (1984). Hij heeft geprobeerd te inventa-
riseren wat mensen tot succes kan brengen. Hij noemt als kenmerken 
voor werkstijlen die succesvol zijn de volgende. Het gaat om ener-
gieke, ambitieuze mensen die doelgericht in hun handelen zijn. Ze 
weten wat ze willen bereiken. Het element doelgerichtheid is voor 
managers belangrijk. Men creëert voor zichzelf een toekomstper-
spektief en stelt zijn handelen daarop in. In de middenloopbaan 
nochtans ziet men voldoende mogelijkheden voor verdere groei en 
ontwikkeling. Of nu deze groep managers later in hun loopbaan 
alsnog geconfronteerd worden met loopbaanobstakels die op dat 
moment voor hen moeilijk te hanteren zijn, is op grond van onze 
studie niet te zeggen. Wij vermoeden dat de ontwikkelde copingstijl 
steeds toereikend zal blijken voor het voorkomen en oplossen van 
problemen. 
Steun voor onze opvatting zien we in een studie naar de 
bepalende faktoren voor een goede psychische gezondheid van 
Sheehy (1981). In haar studie rapporteert zij enkele kenmerken, die 
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wijzen op het bestaan van een goede psychische gezondheid. Ze 
ontdekte dat de door haar onderzochte personen van oordeel zijn dat 
hun leven betekenis en richting hebben. Een ander kenmerk is dat 
deze personen kunnen terugzien op de realisatie van enkele belang-
rijke lange termijn doelen. Daarbij komt het feit dat zij beschikken 
over een goede sociale ondersteuning en tevens beschikken over een 
hoge mate van zelfwaardering. 
Als we de door haar genoemde punten overzien dan lijkt er 
inderdaad sprake te zijn van een copingstijl waarbij het ervaren van 
een positief toekomstperspectief belangrijk is. Men heeft vertrouwen 
in wat nog gaat komen, omdat men in het verleden adequaat zijn weg 
heeft weten te vinden. 
Onderzoek van McClelland (1969) wijst eveneens in deze 
richting. Succesvolle managers confronteren zichzelf met realisti-
sche en bereikbare doeleinden waarin enige "rek" kan zitten. 
Deze verklaring gaat waarschijnlijk ook op voor managers die 
ondanks de confrontatie met bepaalde loopbaan- en ingrijpende 
levensgebeurtenissen geen stressreacties vertonen. 
Kennelijk zijn ze erin geslaagd een copingstijl te ontwikkelen 
die het voor hen mogelijk maakt zonder ernstige subjectieve hinder 
ook ongewenste gebeurtenissen te hanteren. In dit verband is het 
nuttig de verklaring van Moss (1981) aan te voeren welke typische 
kenmerken bij managers te constateren zijn die succesvol zijn in hun 
opmars in de hiërarchie. 
Ze slagen er steeds in zelfcontrole over hun situatie te bewaren. 
Als we dit standpunt van Moss verder interpreteren dan zijn deze 
managers in staat hun funktie die inhoud te laten krijgen die ze het 
best beheersen en die hen het sterkst aanspreekt. Het initiatief blijft 
in eigen hand. Met deze opstelling kunnen deze managers zich zelf 
beschermen tegen de werking van stressoren of tegen een te grote 
intensiteit daarvan. Moss noemt verder nog twee andere kwaliteiten 
die deze managers tot succes brengt. De eerste is, dat ze voor zichzelf 
een perspectief weten te stellen en die te handhaven. De tweede is dat 
ze in staat zijn om realistische zelfschattingen te maken. 
Kotter e.a. (1978) wijzen eveneens op het belang van het laatste 
punt. Zij noemen echter een ander gegeven dat belangrijk is voor het 
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vermijden van loopbaancrisis. Zij beweren dat het ervaren van een 
loopbaancrisis sterk afhankelijk is van de wijze waarop een betrok-
ken manager succes ervaart. Ziet men zichzelf uitsluitend als succes-
vol in het leven, als men een bepaalde loopbaangroei ervaart, of ziet 
men succes ook afhankelijk van de wijze waarop men in andere 
levensbereiken dan het werk zich voelt en funktioneert. 
Nader onderzoek is nodig in hoeverre de gemanifesteerde 
copingstijl bepalend is bij het voorkomen van loopbaancrises. 
In ons vermoeden dat de copingstijl een sterke invloed heeft bij 
het voorkomen van loopbaancrises voelen we ons nog sterker als we 
zien, dat een aanzienlijke groep managers die de gepresenteerde 
loopbaansituaties van toepassing vonden toch geen noemenswaardi-
ge stressreacties rapporteerden. De benadering van Meyer van het 
verschijnsel job bum out (zie hoofdstuk 2) lijkt nuttig voor een 
nadere verklaring. Kern daarbij is, dat de betrokken personen onvol-
doende eigen kontrole en greep hebben op de sociale dynamiek 
waaraan ze deelnemen. Bij de aangeboden loopbaansituaties was dat 
bij verschillende daarvan de kemproblematiek. Er werd een onzeker 
toekomstperspektief mee tot uitdrukking gebracht. De oorzaken 
daarvan kunnen verschillend zijn. Bijvoorbeeld een reorganisatie, 
sollicitaties die niet lukken, het niet in staat zijn zelf nieuwe doelen 
en uitdagingen te vinden. Op enigerlei wijze lijkt er sprake te zijn, dat 
men met gevoelens van machteloosheid geconfronteerd wordt, waar 
men tijdelijk, of misschien wel duurzaam niet zo goed mee om kan 
gaan. Waarschijnlijk is de copingstijl de sterkste verklaring waarom 
managers die deze loopbaansituatie ervaren er wel in slagen deze te 
verwerken. Welke copingstijlen managers hanteren om de midden-
loopbaan te doorlopen en de daarbij optredende problemen op te 
lossen is onduidelijk. 
Wel is duidelijk geworden dat voor een groep managers de 
middenloopbaan inderdaad een periode is, dat men voor moeilijk 
hanteerbare problemen geplaatst wordt. De loopbaan geeft daartoe 
de nodige aanleiding. 
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Afsluiting 
Tot slot vatten we onze conclusies nog eens samen. 
Konklusie 1: 
Konklusie 2: 
Gedurende de laatste driejaar heeft 73% van 
de managers uit de onderzoeksgroep naar 
eigen zeggen met loopbaanproblemen te 
kampen. 
Voor 27% geldt dat niet. 
Bij de loopbaansituaties is een opbouw in 
moeilijkheidsgraad te constateren. De ge-
vonden schaal geeft aan dat er situaties zijn 
die qua hantering voor de manager gemak-
kelijker en moeilijker zijn. 
Konklusie 3: Het is mogelijk een schaal voor het meten 
van middenloopbaanstressreacties te ontwik-
kelen. Deze schaal is opgebouwd uit de 
elementen: 
• loopbaanblokkadegevoelens 
• psychologische strains 
• gedragsmatige strains 
Konklusie 4: Het niveau van de middenloopbaanstress-
reacties wordt in sterke mate bepaald door 
de totale druk die aan de confrontatie met de 
loopbaansituaties verbonden is (r = .43). 
Konklusie 5: De invloed van de stressful-life-events voor 
het ontstaan van een moeilijke middenloop-
baanfase is beperkter dan die van de loop-
baansituaties. In onze onderzoeksgroep 
werden nochtans geen duidelijke significan-
te relaties gevonden, tussen de stressful-life-
events en de middenloopbaanstressreacties. 
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Konklusie 6: Uit de resultaten bij de gedragsmatige strains 
blijkt dat de afwezigheid door ziekte laag is, 
maar dat het alcoholgebruik hoog is. 
Dit hoge gebruik zou als een signaal voor het 
bestaan van aanpassingsproblemen kunnen 
worden verstaan. 
Konklusie 7: Een beperkte groep managers rapporteert 
een naar verhouding hogere intensiteit 
van stressreacties. (= 10%) 
De grootste groep managers rapporteert 
dat zij geringe tot matige stressreacties er-
varen. (= 62%) 
Acht en twintig procent van de door ons 
onderzochte managers rapporteren geen 
of nagenoeg geen stressreacties. 
Konklusie 8: Uit de regressie-analyse blijkt dat de meeste 
variantie verklaard wordt door de loopbaan-
situaties. Gedragsstijl en social support heb-
ben een beperktere invloed bij het optreden 
van de bij de middenloopbaancrisis horende 
stressreacties. Bij de groep managers met de 
A-gedragsstijl en een lager niveau van socia-
le ondersteuning door de chef bestaat er een 
hogere correlatie tussen de loopbaansitua-
ties en de middenloopbaanstressreacties. 
Konklusie: 9: Er bestaat bij de onderzoeksgroep geen dui-
delijk aantoonbare relatie tussen de variabe-
le leeftijd en het niveau van de strainsreac-
ties, het voordoen van belastende loopbaan-
situaties en stressful-life-events. 
Uit het geheel van conclusies komt het beeld naar voren dat de 
middenloopbaanfase een moeilijkere tijd kan zijn als men wordt 
geconfronteerd met belangrijke belastende loopbaansituaties. 
-189-
Summary. 
This dissertation deals with the course of the mid career stage 
among managers. Many aspects of the course of this stage are still not 
clear to us. There are authors who argue that we can speak of a crisis 
stage, whereas others do not share this opinion at all. In order to 
understand what takes place during the mid career stage the follo-
wing questions wil be studied in depth: 
• What is a crisis? 
• What causes a crisis? 
• What are the symptoms of a crisis? 
A study of the literature has provided a better insight into these 
questions. 
a. The crisis concept. 
The crisis concept is used in the literature in different ways. 
There are two distinct approaches: the developmental psychological 
approach and the social psychological approach. 
The developmental psychological approach describes the life 
cycle as built up of various stages, in which we can distinguish two 
kinds: stable stages and transitional ones. Typical of the stable stages 
is that in the developmental psychological sense hardly any or no 
changes influencing the life structure occur. This is in contrast with 
the transitional stages. In these stages the person is faced with a 
number of developmental psychological assignments to which he is 
expected to develop suitable answers. A direct consequence is that 
the life structure has to be adapted. The crisis is then meant to be a 
transitional stage. 
In the social psychological approach the term crisis is not used 
to characterize a transitional situation, but to indicate that the person 
does not succeed in developing adequate responses to the assign-
ments he has been set. A higher strains level points to the existence 
of a crisis. Much research into the handling of the mid career stage 
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starts from a developmental psychological point of view. This study 
however, starts from a social psychological approach. 
b. Causes of crisis. 
We distinguish three groups of causes that may generate such a 
crisis situation. 
• Developmental psychological processes occurring in the 
mid life stage. It involves such processes as increased intro­
spection, a more conscious confrontation with death and the 
person's own mortality, a comparison of the ideal life deve­
lopment with the real one, adaptation to and acceptance of 
physical changes caused by the ageing process. 
• Stressful life events of dramatic significance. 
Here we must think of such events as the death of a parent, 
potential generation conflicts and alienation of the partners. 
• Career events. 
This is a special category of dramatic events for people who 
work. It would seem that in the middle stage of the career various 
problems arise that strongly appeal to a person's adaptability. It 
involves career problems such as obsolescence, stagnation, a lack of 
perspective. 
с Crisis symptoms. 
In the literature the following symptoms are often mentioned as 
symptomatic of the existence of a crisis. 
• Psychosomatic complaints, such as heart complaints, heada­
ches, backaches, fatigue. 
• Psychological complaints, such as fear, irritation, self-re­
proach, pessimism, feelings of not being happy. 
• Behavioral symptoms, such as diminished motivation and 
concentration, use of alcohol, irrational job rotations. 
- 1 9 1 -
A problem with many publications however is the lack of 
empirical data, on the basis of which it can be established what 
symptoms accompany a mid career crisis. From available empirical 
data it does emerge that feelings of being depressed, an increased 
intake of alcohol and medicines, problems in the spending of time on 
career and/or family, and feelings of loneliness, are indications of a 
mid career crisis. 
The manager in the mid career stage. 
The central question in this study is how the mid career stage 
progresses in managers. In the management function certain aspects 
can be distinguished that provoke a crisis. It is a function that allows 
a great deal of freedom of action, which offers the manager many 
opportunities of development. At the same time however, it is a 
boundary function. Characteristic of this position is that the mana-
ger' s functioning is strongly influenced by the demands and develop-
ments in the environment of the organisation. In this environment 
many changes take place with far-reaching consequences for the 
organisation; for managers this often involves a continuos risk of 
obsolescence. Besides, the nature of his work continually confronts 
him in the course of his career with stressful events. The management 
function is acomplex one. The nature of the function creates tensions 
of a permanent kind. Correct handling of these tensions will encou-
rage self-esteem; incorrect handling however, will promote heighte-
ned vulnerability to a crisis. This vulnerability can be intensified by 
career developments. The pyramidal structure of organisations ena-
bles only a limited number of managers to realise a vertical career 
promotion. A large group of managers will not be able to climb in the 
hierarchy. It is not clear what psychological processes and problems 
this situation can give rise to. In this connection it is interesting to see 
if a particular style of response will increase the risk of mid career 
problems. It is expected that managers displaying a distinct A-




For the research three objectives were chosen. 
a. To establish to what extent managers report the following 
phenomena in the course of the mid career stage. 
* Dramatic life events, to which career problems belong. 
* Relation problems. 
* Psychological and behavioral strains. 
b. To establish what correlation there is between age, strainsle-
vel and the incidence of dramatic life and career events. 
c. To establish if the confrontation with stressful life events, in-
cluding career events increases the risk of a crisis. 
The research was conducted among 335 managers who met the 
following conditions. 
- Age 35 - 45 years. 
- Managerial function. 
- Chief executive, university education or comparable level. 
- Male. 
Within this research group a further subdivision can be made. 
There is a group of 102 managers who were chosen at random. Then 
there is a group of 223 managers who are members or former 
members of the Junior Chamber Organisation. These managers were 
invited by letter to participate in the research. Data were collected 
from all managers by means of the following research instruments. 
- A questionaire about stressful life events; the questionaire con-
cerned is an adaptation of the Maastricht questionaire. 
- A questionaire with typical mid career situations. 
- The modules about the psychological and behavioral strains 
from the Organisation Stress Questionaire. 
- The module about social support from the Organisation Stress 
Questionaire. 
- A questionaire about career blockage feelings. 
- An abridged version of the Jenkins Activity Survey. 
- Personal particulars. 
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A Rasch analysis was applied in order to establish if the lists 
used met particular requirements. 
Results. 
From the data collected the following emerges; 
• Stressful life events. 
These can be observed in the mid career stage in varying 
degrees of frequency. Certain events occur very frequently, 
such as "increased responsibility at work" (45%); other 
events occur less frequently, such as "serious illness/death of 
a member of the family" (8%). 
• Career problems. 
Both at home and at work these problems manifest themsel-
ves in varying degrees. Serious problems such as divorce are 
reported by 6% of the managers, marital stress and tensions 
with subordinates are distinctly more frequent (23 and 21%). 
• Psychological and behavioral strains. 
Compared with other occupational categories managers 
appear to be little troubled by psychological strains. In this 
connection self-esteem and jobsatisfaction can be qualified 
as extremely positive. Absenteeism is low but alcohol con-
sumption is high. Generally speaking it can be concluded that 
the group of managers who were surveyed, experience a low 
level of psychological and behavioral strains, with the excep-
tion of alcohol consumption. 
Further differentiation within the total research group yields the 
following picture. 
- A limited group of managers report a relatively higher inten-
sity of strains (10%). 
- The largest group of managers report few to moderate strains 
(62%). 
- A rather large group of managers report no or hardly any 
strains (28%). 
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• Correlations of age with strains, stressful life events and 
career events. 
In the research group there is no clearly demonstrable rela-
tionship between variable age and the level of strains, inci-
dence of cumbersome career situations and stressful life 
events. 
• The experience of stressful life events including career 
events and strains level. 
From the data collected it appears that the level of strains is 
strongly determined by the total pressure exerted by the experience 
of cumbersome career situations. The more a person is confronted 
with cumbersome career situations the higher the level of the strains. 
The impact of stressful life events on the development of a difficult 
mid career stage is more restricted than that of career situations. No 
significant correlations between stressful life events and strains were 
found. However we did find that managers with an A-behavior 
pattern and a lower level of social support from their immediate 
superior displayed a higher level of strains in difficult career situa-
tions (r=.51) 
This study shows clearly that the strainslevel reported by 
managers is low, though it is true that the manager is exposed to 
continuous stressors. We observed many "triggers" that may lead to 
problems. We also found that a great number of managers are in a 
stage of reorienting their values. They are in search of new goals and 
challenges. In an active career policy organisations should take 
advantage of this obvious need that exists among a large group of 
managers. Further it may be expected that more managers will ask to 
be guided and advised on their own career development. 
-195-
Literatuur 
Andriessen, H.C.J. (1984). Volwassenheid in perspektief. Nijme­
gen: Dekker en van de Vegt. 
Ansoff, J.H. (1978). The changing manager. In: Management Edu­
cation in the 80's. New York: Ama. 
Argyris, C. (1984). Integrating the individual and the organization. 
New York: Wiley and Sons. 
Bardwick, J.M. (1986). The plateauing trap. New York: Amacom. 
Bailyn, L. (1980). Issues at mid-career. Cambridge, Mass. : The MIT 
press. 
Van Bastelaer, A. en van Beers, W. (1979). Vragenlijst organisatie­
stress. Deel 2 konstruktie en normering. Nijmegen: Stress 
research group Nijmegen, pubi. no. 24. С 
Beach, D.S. (1980). Personnel: the management of people at work. 
New York: Macmillan. 
Beckhard, R. (1969). Organization development: strategies and 
models. Reading, Mass.: Addison-Wesley. 
Beehr T.A. en Bhagat, R.S. (1985). Human stress and cognition in 
organizations. New York: John Wiley. 
Beehr, T.A. en Newman, J.E. (1978). Jobstress, employee health, 
and organizational effectiveness: a facet analysis, model and 
literature review. Personnel Psychology, 31, p. 665-699. 
Belbin, R.M. (1971). Mid career education. In: Dubin, S.S. (Ed.) 
Professional Obsolescence. London: The English University 
Press. 
Bennis, W. en Nanus, B. (1985). Leaders: the strategies for taking 
change. New York: Harper and Row. 
Blotnick, S. (1984). The corporate steeplechase: predictable crises 
in a business career. New York: Facts on file inc. 
Boeren, C.J. (1977). Opleiding, educatief verlof, permanente educa­
tie. Deventer: Kluwer. 
Boerlijst, G. (1980). Loopbaan ontwikkeling en loopbaanbegelei­
ding. In: Handboek Arbeids en Organisatiepsychologie. 
Deventer: Van Loghum Slaterus. 
Bolweg, J.F. (1982). Personeelsbeleid: deprofessionalisering door 
-196-
openingen naar management en organisatie. In: Van Beers, 
W.J.P. Α. en de Wolff, ChJ. (Red.) Professionalisering van het 
Personeelsbeleid. Deventer: Kluwer. 
Bomers, J. (1980). Organisatie en gezondheid: op steeds meer 
gespannen voet? Leiden: Stenfert Kroese. 
Boyatzis, R.E. ( 1982). The competent manager: a model for effective 
performance. New York: John Wiley. 
Bremer, J.J.C.B. (1983). Stressais uitdaging of bedreiging. In: Boer, 
E. J., Verhage, F. en de Wolff, Ch. J. (Red.) Stress. Lisse: S wets 
en Zeitlinger. 
Bühler, Ch. (1933). Der mensliche Lebenslauf als Psychologisches 
Problem. Leipzig: S. Hizzel. 
Cannon, W.B. (1914). The interrelations of emotions as suggested by 
recent physiological researches. In: American Journal of 
Psychology, 25, p. 256-282. 
Caplan, G. (1976). Crisis-theory. In: Morris, G.W.K. (Ed.) Crisis 
Intervention Studies in Community Care. p. 32-39. Oxford: 
Pergamon Press. 
Chemiss, С (1980). Staff burnout. Beverley Hills: Sage publica­
tions. 
Chew, P. (1976). The inner world of the middle-aged man. New 
York: MacMillan Publishing Company. 
Cobb, S. (1976). Social support as a moderator of life stress. In: 
Psychosomatic Medicine, 38, p. 300-314. 
Cooper, CI. en Marshall, J. (1978). Understanding executive stress. 
New Jersey: Petrocelli Books. 
Cooper, CI. en Marshall, J. (1978). Sources of managerial and white 
collar stress. In: Cooper, CI. en Payne, Rl. (Eds.) Stress at 
Work, p. 81-105. New York: John Wiley. 
Cooper CI en Melhuish, M.B. (1980). Occupational stress and 
managers. In: Journal of Occupational Medicine. Vol. 22,9, p. 
588-592. 
Dalton, G.W. Thompson, P.H. and Price, R.L. (1977). The four 
stages of professional careers - A new look at performance by 
professionals. In: Organizational Dynamics, 3, p. 19-42. 
De Bono, E. (1984). Tactics. Boston: Little, Brown and company. 
-197-
Dohrenwend, B.S., Martin, J.L. (1979). Personal versus situational 
determination of anticipation and control of the occurrence of 
stressful life events. In: American Journal of Community 
Psychology, 7, 4, p. 453-468. 
Dohrenwend, B.P. (1979). Stressful life events and psychopatholo-
gy. In: Stress and Mental Disorder by Barrett J.F. New York: 
Raven Press. 
Dohrenwend, B.P. (1961) The social psychological nature of stress. 
In: Journal of Abnormal and Social Psychology, 62,294-302. 
Draaisma, D. en Smulders, P.G.W. (1978). Ziekteverzuim en het 
bedrijf. Leiden: NIPG/TNO. 
Drenth, P.J.D. (1984). Centraliteit van werken. In: Soudijn, K.A. en 
Takens, R.J. (Red.) Psychologie en Economische Recessie. 
Lisse: Swets en Zeitlinger. 
Driver, M.J. (1977). Career concepts and career management. In: 
Cooper, CL. (Ed.) Behavioral Problems in Organizations. 
Englewood Cliffs N.J.: Prentice Hall. 
Dubin, S.S. (1972). Obsolescence or lifelong education. In: Ameri-
can Psychologist, 27, 5, p. 486-498. 
van Dijck, J.J.J. (1984). Bezinning op management development. In: 
Management Development: evaluatie en perspektief. Deven-
ter: Kluwer. 
Engel, G.L. (1968). A life setting conducive to illness: the giving-up/ 
given-up complex. In: Bulletin of the Menninger Clinic, 32, p. 
355-365. 
Erikson, E.H. (1968). Identity, youth and crisis. New York: W.W. 
Norton. 
Evans, P. en Bartolomé, F. (1980). Must success cost so much? 
London: Grant Mclnityre Ltd. 
Falger, P.R.J. (1983). Behavioral factors, life changes and the deve-
lopment of vital exhaustion and depression in myocardial 
infarction patients. In: International Journal of Behavioral 
Development, 6, p. 405-425. 
Farrell, MP. and Rosenberg, S.D. (1981). Men at midlife. Boston: 
Auburn House Publishing Company. 
Fayol, H. (1916). Administration générale et industrielle. Paris. 
-198-
Figler, H.R. (1978). Overcoming executive mid life crisis. New 
York: Wiley Interscience publications. 
Flach, F. (1974). The secret strength of depression. New York: 
Bantam Books. 
French, J.R.P. en Caplan, R.D. (1973). Organizational stress and 
individual strain. In: Marrow, L. (Ed.) The Failure of Success. 
New York: Amacon. 
Freudenberger, H.J. en Richelson, G. (1980). Burn out. New York: 
Bantam Books. 
Gerrichhauzen, J. (1984). Mid career-crisis: problemen met gezin en 
loopbaan. In: Selles, G. Managers in Mid Career Crisis. 
Bijlage Economisch Dagblad, 17.9.1984. 
Gerrichhauzen, J. (1985). De mid career-crisis. De Gids voor 
Personeelsbeleid, 12, p. 19-25. 
Gerrichhauzen, J. (1986). De mid career-crisis bij managers. In: 
Handboek Organisatie. Alphen aan de Rijn: Samson. 
Ghiselli, E.E. (1983). Managerial talent. In: American Psychologist, 
18, p. 631-642. 
Golembiewski, R.T. (1978). Mid life transition and mid career crisis: 
a special case for individual development. In: Public admini­
stration review, 3, p. 215-222. 
Gould, R.L. (1979). Transformations, growth and change in adult 
life. New York: Simon and Schuster. 
Gowler, D. en Legge, Κ. (\9Ί5). Managerial stress. London: Gower 
Press. 
van der Graaf, M.H.K. (1983). Psychologische aspekten van de 
organisatie. Alphen aan de Rijn: Samson. 
ter Haar, P, en ter Haar, M. (1986). Managementbegeleiding als 
onderdeel van het integratieproces van leideren organisatie. M 
en 0,40, 2, ρ 180-186. 
Hall, D.T. ( 1971 ). A theoretical model of career subidentity develop­
ment in organizational settings. In: Organizational Behavior 
and Human Performance, 6, p. 50-76. 
Hall, D.T. ( 1976). Careers in organizations. Pacific Palisades: Good 
Year. 
ter Heine, E.J.H., Visser, A.Ph. en van de Vliert, E. (1983). Over het 
-199-
begrip rol. In: Visser, A.Ph., van de Vliert, E. ter Heine, E.G.H. 
en Winnubst, J.A.M. (Red.) Rollen. Meppel: Boom. 
Heller, J. (1974). Something happened. New York: Alfred A Knopf. 
Hellriegel, D., Slocum jr., J.W. (1986). Management. Reading 
Mass.: Addison-Wesley. 
Hill, R.E. and Miller, E.L. ( 1981 ). Job change and the middle seasons 
of a man's life. In: Academy of Management Journal, 24,1, 
p. 114-127. 
Holmes, T.M. and Rahe, R.H. (1967). The social readjustment rating 
scale. In: Journal of Psychosomatic Research, 11,213-218. 
House, J.S. (1981). Work stress and social support. Reading Mass.: 
Addison-Wesley. 
van 't Hullenaar, R. en van Koningsveld, В. (1986). Afgebrand of 
afgedankt. Lisse: S wets en Zeitlinger. 
Hunt, J. en Collins, R.R. (1983). Managers in mid career crisis. 
Sydney: Wellington Lane Press. 
Jacques, E. (1965). Death and the mid life crisis. In: International 
Journal of Psycho-analysis, 46, p. 502-513. 
Janmaat, J., van 't Hullenaar, R. en van Koningsveld, D. (1978). 
Onderzoek Arbeidsbeleving en Loopbaanafbouw in 
Direktiefunkties. Nijmegen: GITP. 
Jaszmann, L. (1978). De middelbare leeftijd van de man. Deventer: 
Van Loghum Slaterus. 
Jung, CG. (1931). Seelen problème der Gegenwart. Zürich: Ra-
scher. 
Justice, В., Gold, R.G. en Klein, J.P. ( 1981 ). Life events and bum out. 
In: The Journal of Psychology, 108, p. 219-226. 
Kahn, R.L. (1978). Job bum out. In: Prevention and Remedies. 
Public Welfare, l,p. 61-63. 
Kahn, R.L. (1981). Work and health. New York: Wiley. 
Kahn, R.L. Wolfe, D.M., Quinn, R.P., Snoek, J.E. en Rosenthal, R.A. 
(1964). Organizational Stress. New York: Wiley. 
Katz, D. en Kahn, R.L. ( 1978). The social psychology of organizations. 
New York: John Wiley. 
Kaufman, H.G. (1974). Obsolescence and professional career deve­
lopment. New York: Amacom. 
-200-
Kleber, R.J. (1982). Stressbenaderingen in de psychologie. Deven-
ter: Van Loghum Slaterus. 
Kleber, R.J. en Brom, D. (1983). Ingnjpende rolverandenngen en 
hun gevolgen. In: v.d. Vliert, E., Visser, A.Ph., Zwaga, P.G.J., 
Winnubst, J.A.M, en ter Heine, E.J.H. (Red.) Rolspanningen. 
Meppel: Boom. 
Korman, A.K., Wittig-Berman, U. en Lang, D. (1981). Career 
success and personal failure: alienation in professionals and 
managers. In: Academy of Management Journal, 24,2, p. 342-
360. 
Kotter, J., Faux, V. en McArthur, Ch. (1978). Self-assessment and 
career development. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall. 
Krantz, D.L. (1978). Radical career change, life beyond work. New 
York: The Free Press. 
Kets de Vries, M.F.R. (1978). The mid career conundrum. In: 
Organizational Dynamics, 3, p. 45-62. 
Kets de Vries, M.F.R. (1979). Organizational stress: a call for 
management action. In: Sloan management review. Fall 1979, 
p. 3-14. 
Kets de Vries, M.F.R. (1980). Organizational paradoxes - clinical 
approaches to management. London: Taristock publications 
Ltd. 
van Knippenberg, A. en Siero, F. (1980). Multivariate analyse. 
Deventer: Van Loghum Slaterus. 
Kruidenier, H.J. (1980). Ziekteverzuim 1977-1979. Amsterdam: 
ccoz. 
Lawrence, B.S. (1980). The myth of the midlife crisis. In: Sloan 
management review, 2, p. 35-49. 
Lazarus, R.S. (1976). Patterns of adjustment. New York: McGraw-
Hill. 
Lehr, U. (1977). Psychologie des Alterns. Heidelberg: Quelle und 
Meyer. 
Leshan, E. (1973). The wonderful crisis of middle age. New York: 
David McKay. 
Levinson, D.J. e.a. (1978). The seasons of a man's life. New York: 
Ballantine. 
-201-
Levinson, H. (1969). On being a middle-aged manager. In: Harvard 
Business Review, july-august, p. 51-60. 
Levinson, H. (1973). The great jackass fallacy. Graduate school of 
business administration. Boston: Harvard University Press. 
Levinson, H. (1976). Psychological man. Cambridge, Mass.: The 
Levinson Institute. 
Levinson, H. (1982). Executive, the guide to responsive manage­
ment. Cambridge, Mass.: Harvard University Press. 
Lieberman, M.A. (1975). Adaptive processes in late life. In: Datan, 
N. en Ginsberg, L.H. (Eds.) Life-span developmental psycho­
logy, p. 135-160. New York: Academic Press. 
Lievegoed, B. (1975). Organisaties in ontwikkeling. Rotterdam: 
Lemniscaat. 
Lievegoed, B. (1977). De levensloop van de mens. Rotterdam: 
Lemniscaat. 
Likert, R. (1961). New patterns of management. New York: McGraw 
Hill. 
van Maanen, J. en Schein, E.H. (1977). Career development. In: 
Hackman, J.R. en Suttle, J.L. Improving life at work. Santa 
Monica: Goodyear Publishing Company. 
Mahler, W.R. (1965). Every company's problem: managerial obso­
lescence. In: Personnel, 4. 
Maccoby, M. (1976). The gamesman. New York: Simon and 
Schuster. 
Maslach, С. (1976). Bumed-out. In: Human Behavior, 5, p. 16-22. 
Maslach, С. en Jackson, S.E. (1981). The measurement of experien­
ced bum out. In: Journal of occupational behavior, 2, p. 99-
113. 
Management Centre Europe en Chief Executive. Onderzoek naar de 
arbeidsomstandigheden van topmanagers. In: Management 
Totaal. Welke prijs betaalt de man aan de top? Deventer: 
januari 1984. 
Marcelissen, F.H.G., Winnubst, J.A.M, en de Wolff, Ch.J. Type A 
gedrag en sociale ondersteuning. Nijmegen: Stressgroep 
pubi. no. 34. 
Matthews, K.A. (1982). Psychological perspectives on the Type A 
-202-
Behavior pattern. In: Psychological Bulletin, 91, 2, p. 293-
323. 
McCall, M.W., Morisson, A.M. en Hannan, R.L. (1978). Studies of 
managerial work: results and methods. In: Technical report no. 
9. Greensboro, North Carolina: Centre for creative leadership. 
McClelland, D. en Winter D.G. ( 1969). Motivating economic achie­
vement. New York: Harper. 
McGrath, J.E. (1975). Stress and behavior in organizations. In: 
Dunnette, M.D. (Ed.), Handbook of industrial and organiza­
tional psychology, p. 1351-1395. 
McLean, M.D. (1979). Work stress. Reading, Mass.: Addison-
Wesley. 
Meier, S.T. (1983). Toward a theory of bum out. IniHumanRelations, 
p. 899-909. 
Melhuish, A. (1978). Executive health. London: Business Books. 
Mintzberg, H. (1973). The nature of managerial work. New York: 
Harper and Row. 
Mintzberg, H. (1975). The manager's job: folklore and fact. In: 
Harvard Business Review, 4, p. 49-61. 
Morrison, D. (1975). Executives and the mid-life crisis. In: Dun's 
Review, 6, p. 48. 
Morrison, R., Cook,Th. (1983). Military officer career development 
and decision making. Annual meeting of the American Psy­
chological Association. Anaheim. 
Moss, L. (1981). Management stress. Reading, Mass.: Addison-
Wesley. 
Mulder, M. (1980). Omgaan met macht. Amsterdam: Elsevier. 
Neugarten, В. ( 1968). Middle age and aging. Chicago: University of 
Chicago Press. 
Near, J.P. A discriminant analysis of plateaued versus nonplateaued 
managers. In: Journal of vocational behavior, april 1985, p. 
177-188. 
Newman, J.E. and Beehr, T.A. (1979). Personal and organizational 
strategies for handling job stress: a ;eview of research and 
opinion. In: Personnel Psychology, 32, p. 1-43. 
-203-
Orth III, CD. (1974). How to survive the mid career crisis. In: 
Business Horizons, 10, p. 11-18. 
Osipow, S. (1983). Theories of Career Development. Englewood 
Cliffs, N.J.: Prentice Hall. 
Ouder worden in fabriek en kantoor (1981). Den Haag: SER-COB-
studie. 
Payne, R.A. (1984). Mid-career block. In: Personnel Journal, 4, p. 
38-48. 
Pelletier, K.R. (1977). Mind as healer, mind as slayer. Seymour 
Lawrence. Delacorte Press. 
Perlman, В., and Hartman, E.A. (1982). Bumout: summary and 
future research. In: Human Relations, 35, p. 283-305. 
Peter, L.J., en Hull, R. (1969). The Peter Principle. New York: 
Morrow. 
Peters, Th.G., en Waterman, R.H. (1982). In Search of Excellence. 
New York: Harper and Row. 
Pietrofesa, J., Splete, H. (1975). Career Development: theory and 
research. New York: Grune and Stratton. 
Pines, A.M., Aronson, E. and Kafry, D. (198 \). Burnout f rom Tedium 
to Personal Growth. New York: The Free Press. 
Price, V. (1982). Type A behavior pattern. New York: Academic 
Press. 
Prick, L. (1983). Het beroep van leraar. Amsterdam: VU Boekhan­
del/Uitgeverij. 
Prick, L. (1984). Demonen van de middag. Baam: Ambo. 
Puryear, D.A. (1979). Helping people in crisis. San Francisco: 
Jossey-Bass. 
Rahe, R.H. (1979). Life change events and mental illness: an over­
view. In: Journal of Human Stress, 9, p. 2-10. 
Ramsay, R.W. and Happée, J. A. (1977). The stress of bereavement: 
components and treatment. In: C.P. Spielberger and J.G. Sara-
son (Eds.), Stress and Anxiety, 4, p. 53-64. London: John 
Wiley. 
Raynor, J.O. and Entin, E.E. (1982) Motivation, career striving and 
aging. Washington: Hemisphere pubi. 
-204-
Reiche, H.M.J.K.I. (1982). Stress aan het werk. Lisse: Swets en 
Zeitlinger. 
Reiche, H.M.J.K.I. en van Dijkhuizen, N. (1979). Vragenlijst orga­
nisatie stress. In: Stress Research Group, pubi. no. 23. Nijme­
gen. 
Riegel, K.F. (1975). Adult life crisis. In: Datan, N. enGinzburg, L.H., 
Life Span Developmental Psychology, p. 99-128. New York: 
Academic Press. 
Rogers, D. (1979). The adult years. An introduction to aging. 
Englewood Cliffs N.J.: Prentice Hall. 
Riimke, H.C. (1938). Levenstijdperken van de man. Amsterdam: De 
Arbeiders Pers. 
Santrock, J.W. (\9S4).Life-spandevelopment. Dubuque, Iowa: Wm. 
C.Brown Comp. Pubi. 
Sarason, S.B. (1977). Work, aging and social change. New York: 
The Free Press. 
Schein, E.H. (1971). The individual, the organization, and the career: 
a conceptual scheme. ln:JournalofAppliedBehavioralScience, 
7, p. 401-426. 
Schein, E.H. (1977). Career anchors and career paths: a panel study 
of management school graduates. In: J. van Maanen (Ed.) 
Organizational Careers: some new perspectives, p. 49-64. 
London: Wiley International. 
Schein, E.H. (1978). Career dynamics: matching individual and 
organizational needs. Reading Mass.: Addison-Wesley. 
Schreiber, Η. (1977). Die Krise in der Mitte des Lebens. München: 
Bertelsmann Verlag. 
Schuler, R.G. (1985). Integrative transactional process model of 
coping with stress in organizations. In: Beehr, T.A. en Bha-
gath, R.S. Human Stress and Cognition in Organizations. 
New York: John Wiley. 
Schultz, D. ( 1974). Managing the middle-aged manager. In: Person-
nel, 6, p. 8-17. 
Selles, G. (1984). Manager in mid career crisis. In: Bijlage Econo-
misch Dagblad, 17 september 1984. 
-205-
Selles, G., Gerrichhauzen, J. en de Wolff, Ch.J. (1985). Mid career 
crisis. Deventer: Van Loghum Slaterus. 
Selye, H. (1956). The stress of life. New York: McGraw Hill. 
Sheehy, G. (1976). Passages. New York: Bantam Books. 
Sheehy, G. (1982). Pathfinders. New York: Bantam Books. 
Sofer, C. (1970). Men in mid career. Cambridge: Cambridge 
University Press. 
Storm, P.M. (1981). Geen gezag zonder gezicht. Assen: Van Gor-
cum. 
Super, D.E. (1957). The psychology of careers. New York: Harper 
and Row. 
Super, D.E. (1980). A life-span, life-space approach to career deve-
lopment. In: Journal of Vocational Behavior, 16, p. 282-298. 
Super, D.E. (1984). Career and life development. In: Brown, D., 
Brooks, L. and associetes. Career Choice and Development. 
San Francisco: Jossey Bass. 
Super, D.E. and Hall, D.T. (1978). Career development: exploration 
and planning. In: Ann. Rev.. Psychol, 29, p. 333-372. 
Swanbom, P.G. (1982). Schaaltechnieken. Meppel: Boom. 
Tamowieski, D. (1973). The changing success ethic. New York: 
AMA. 
Taylor, F.W. (1911). Scientific management. New York: Harper. 
Thomas, J. (1982). Mid-career crisis and the organization. In: Busi-
ness Horizons, 6, p. 73-78. 
Turk, R.S. (1984). Opgebrande managers. In: Intermediar, 25, p. 1-
5. 
Uris, A. (1972). How managers ease job pressures. In: International 
Management, 6, p. 45-46. 
Urwick, L.F. (1976). Writers on organizations. In: Pugh, D.S., 
Hickson, D.J. and Hinings, C.H., Harmondsworth, Middlesex. 
Penguin. 
Vaillant, G.E. (1977). Adaptation to life. Boston: Little Brown. 
Veen, P. (1982). Mensen in organisaties. Deventer: Van Loghum 
Slaterus. 
Veiga, J.F. (1981). Plateaued versus non plateaued managers: career 
-206-
pattems, attitudes and path potential. In: Academy of Manage-
ment Journal, 24, 3, p. 566-578. 
Verhagen, F.H., Nass, C.H.Th, en Winnubst, J.A.M. (1982). Hart en 
stress: een psychosociale benadering. Deventer: VanLoghum 
Slaterus. 
Vrolijk, A. (1983). Mannen in de overgang. In: Intermediair, 15, p. 
1-5. 
Vrolijk, A. (1982). Wachten op maandag. In: Intermediair, 39, p. 1-
7. 
van Vucht Tijssen, J., e.a. (1978). Middenkader en stress. Comm. 
Opvoering Produktiviteit van de SER. Den Haag. 
Westendorp, GJ.Th. (1986). De conditie van de manager. Utrecht: 
Het Spectrum. 
Williams, R. en Huygen, J. (1982). Management development. In: 
Handboek Arbeids- en Organisatiepsychologie. Deventer: 
Van Loghum Slaterus. 
Wissema, J.G. (Red.) (1979). Het funktioneren van managers in de 
toekomst. Deventer: Kluwer. 
de Wolff, Ch.J., e.a. (1981). Werk en Gezondheid. Stressgroep 
Nijmegen. Rapport in opdracht van de Wetenschappelijke 
Raad voor het Regeringsbeleid. Nijmegen. 
de Wolff, Ch.J. (1984). Het gaat om de wijze waarop wij met elkaar 
omgaan. In: Selles, G. Managers in mid career crisis. Bijlage 
Economisch Dagbald, 17.9.1984. 
van den Wollenberg, A.L. ( 1979). The Rasch Model and Time-limit 
Tests. Nijmegen: Katholieke Universiteit. 
van de Wollenberg, A.L. en Raaymakers, M. (1979). Radi: program 
for the dichotomous Raschmodel Nijmegen. 
Yates, J.E. (1979). Managing stress. New York: Amacom. 
Van der Zee, H. (1979). Data-analyse. Meppel: Boom. 
-207-
B ij lage 1 : Rasch-analyses. 
Analyse van de gebruikte meetinstrumenten. 
Met het Radi-programma worden 4 axioma's getoetst. Dat gebeurt met 
de Ql en Q2 toets. Ql toetst de monotoniciteit en de "simple sum 
statistic" (axioma 2 en 3). Q2 is gevoelig voor schendingen van de één 
dimen-sionaliteit en de lokale stochastische onafhankelijkheid (axioma 
1 en 4). Bij de Ql toets wordt per item de voorspelde antwoordfrekwen-
tie vergeleken met de daadwerkelijk geobserveerde. Voor de vaststelling 
van de Q2 waarde worden de verschillen tussen voorspelde en geobser-
veerde antwoordfrekwentie van alle itemparen bepaald. Zowel Ql als 
Q2 volgen een X2 verdeling. Als voorspelde en geobserveerde waarden 
exakt gelijk zijn, dan is de waarde van Q gelijk aan 0. Er wordt dan aan 
het model voldaan. Voor het Rasch-model is een onderzoeksgroep van 
ruime omvang nodig. Hieraan kunnen we met N=335 niet geheel vol-
doen, daarom beschouwen wij p-waarden van ρ <. 10 E-00 pas als accep­
tabel. Bij deze waarde is de konklusie terecht dat het model niet zodanig 
is geschonden dat het moet worden verworpen. Dit houdt dan in dat een 
schaal is verkregen waarvan de som van de items mag worden be­
schouwd als een variabele op intervalniveau met een eenduidige "in­
houd" of betekenis. 
De loopbaansituaties 
Uitgangspunt waren de volgende items. 
Situatie 1. 
Een promotie naar een 
andere funcuc waar u naar 
uitkijkt en eigenlijk op 
rekent gaat met door, om-
dat een ander aangesteld 
wordt. 
Situatie 7. 
De uitoefening van uw functie 
loopt goed, toch bekruipt u de 
gedachte 'ik kan mij in deze 
functie wel sterk inspannen, 
maar waar is het allemaal 
goed voor'' 
Situatie 2. 
U merkt dat nieuwe jonge 
medewerkers veel over ver-
nieuwing in uw vakgebied 
weten en er goed mee om-
gaan Zo nu en dan roept dit 
zorgen op over uw eigen vak-
deskundigheid 
Situatie 3. 
U vervult uw functie al 
een aantal jaren op een 
bevredigende wijze U 
beleeft sterk "ik heb 
alles nu wel gezien en 
meegemaakt, ik zou 
graag met nieuwe doelen 
en uitdagingen geconfron-
teerd worden " 
Situatie 8. 
U vervult uw functie naar 
behoren U wilt echter in een 
andere organisatie werken 
Al herhaaldelijk heeft u ge-
solliciteerd, maar zonder 
succes Het wordt u 
duidelijk dat u nog langer mis-
schien zelfs tot uw pensioen 
aan de huidige organisatie ge-
bonden zult blijven 
Situatie 9. 
U heeft altijd een maximale 
inzet voor uw werk gehad, uw 
partner verlangt echter, dat u bij 
uw tijdsbesteding mccr rekening 
moet houden met de belangen van 
uw thuissituatie 
Situatie 4. 
Uw chef heeft u 
duidelijk gemaakt dat een 
verdere tuncuesüjgmg 
(=promotie) in deze orga-
nisatie met meer als reeël 
moet worden beschouwd 
Situatie 10. 
In uw organisatie vinden veel 
vemadenngen plaats o m door 
automatiosenng Voor u zelf 
twijfelt u of u de verandenng 
van werken die hiermee gepaard 
gaat wel kunt hanteren 
Situatie 5. 
De laatste tijd heeft u 
meer en mccr twijfels 
over de juistheid van de 
loopbaannchung waann 
u zich bevindt 
Situatie 11 
U maakt de balans op van uw 
arbeidsleven De functie die u 
vervult bevalt, maar toch had u 
meer succes m uw loopbaan 
verwacht 
Situatie 6. 
In een organisatie wordt 
een reorganisatie door-
gevoerd Hierdoor kunnen 
de voor u bestaande loop-
baanvoomitzichlcn even-
als die van verschillende 
andere medewerkers met 
worden uitgevoerd 
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De respondent moest aangeven of het betreffende item de afgelopen drie 
jaar voor hem van toepassing was. 
De items 9 en 10, moesten worden uitgesloten vanwege hun te hoge 
bijdrage aan de Ql en Q2. Het resultaat met de resterende items was. 
Ql = 12.38 DF= 8 ρ =.14 E + 00 
Q2= 31.30 DF=2 7 ρ = .26 E + 00 
Bij toepassing van het extem kriterium was het resultaat 
Ql 1= 7.68 D F = 16 ρ = .34 E + 00 
De volgorde van de items qua moeilijkheidsgraad is als volgt. 
Item 
Situatie 3 = konfrontatie met 
nieuwe doelen en uitdagingen 
Situatie 7 = waar is het allemaal 
goed voor 
Situatie 11 = opmaken balans, 
meer sukses verwacht 
Situatie 1 = niet doorgaan 
van verwachte promotie 
Simatie 5 = twijfels juislhcid 
loopbaanrichting 
Situatie 2 = zorgen over 
vakdeskundigheid 
Situatie 6 = niet doorgaan loop-
baanvooruitzichten door reorganisatie 
Situatie 4 = verdere promotie 
is niet reeël 
Situatie 8 = mislukken sollici-





















Tabel 31 : Volgorde items loopbaansituaties 
- 2 1 0 -
2. Stressful life events 
De items die aan het Radi-programma onderworpen zijn waren. 
1. Financiële problemen 
in uw gezin 
2. Spanningen rond op-
voeding van uw kinderen 
8. Spanningen met uw direkte 
chef over het werk 
9. Veel overwerken 
3. Spanningen in uw 
huwelijk 
10. Aanzienlijke toename van 
verantwoordelijkheid in uw 
huidige werk 
4. Echtscheiding 
5. Ernstige zoekte of over-
lijden van een gezinslid 
6. Veranderingen in de 
dagelijkse omgang met 
uw kollega's op het werk 
7. Problemen met onderge-
schikten over het werk 
11. De komst van een nieuwe 
chef 
12. Promotie naar een hogere 
funktie op het werk 
13. Studeren voor verbetering/ 
verandering van funktie in 
uw huidige werk 
14. Noodgedwongen ander 
werk moeten zoeken 
De respondenten moesten aangeven welke van de opgesomde gebeurte-
nissen de laatste 3 jaar voor hen van toepassing waren. 
De Rasch analyse gaf het volgende resultaat. 
Q 1= 12.02 DF= 13 ρ = .53 E + 00 
Q2= 236.07 DF= 77 ρ = .32 E - 08 
Dit betekent dat deze gebeurtenissen zich niet is een schaal gedragen. 
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3. Loopbaangerichtheid 
Negen items onderworpen we aan het Radi-programma. Bij elk item waren 
er 5 antwoordmogelijkheden beschikbaar variërend van "sterk mee eens" 
tot "sterk mee oneens". 
De resultaten van de Rasch-analyse zijn verkregen nadat 1 item geannu-
leerd werd (= "mijn promotievooruitzichten in de organisatie waar ik nu 
werk zijn gunstig"). Dit item leverde een te grote bijdrage aan Q 1 en Q 2. 
De gevonden Q-waarden waren: 
Q l = 8.61 DF= 7 ρ = .28 E + 00 
Q2 = 23.28 DF = 20 ρ = .28 E + 00 
Bij hantering van het extern kriterium (= de 3 managementgroepen) is de 
Q l = 17.74 DF= 14 ρ =.22 E + 00 
Voorde 8 resterende items geldt dat deze aan de eisen van het Rasch-model 
voldoen. De volgorde van de items na de door ons toegepaste dichotomi-
sering is qua moeilijkheidsgraad in deze schaal als volgt. Bij elk item geven 
we aan bij welke antwoordkategorie de dichotomiseringsgrens is gelegd. 
Item 
Ik heb waarschijnlijk mijn 
loopbaanplafond bereikt 
Ik ben er de laatste tijd meer 
over gaan nadenken hoe mijn 
leven in te richten 
Ik geniet van de funktie die ik 
nu vervul 
Mijn vooruitzichten op werk 
buiten de organisatie waar ik 


















3 (= eens 
noch mee 
oneens) 
4 (= mee on­
eens 
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Ik heb het gevoel dat ik in deze 
organisatie vastgelopen ben 
Eigenlijk vind ik mijn funktie 
minder opwindend dan ik naar 
anderen toe laat blijken 
Als ik terugkijk op mijn loop­
baanaspiraties bij de start van 
mijn loopbaan en vergelijk met 
waar ik nu sta dan vind ik 
mijzelf succesvol 
Ik probeer steeds nieuwe uit­
dagingen en interessen in mijn 









2 (= mee 
eens) 
2 (= mee 
eens 
4 (= mee 
oneens 




Tabel 32: Volgorde items loopbaanblokkade gevoelens 
4. De relatieproblemen 
De items waarmee de relatieproblemen werden vastgesteld waren: 
Spanningen rond de opvoeding van uw kinderen 
Spanningen in uw huwelijk 
Echtscheiding 
Veranderingen in de dagelijkse omgang met uw kollega's op het 
werk 
Problemen met ondergeschikten over het werk 
Spanningen met uw direkte chef over het werk 
De komst van een nieuwe chef 
Het Radi-programma leverde het volgende op. 
Ql = 8.44 DF= 6 ρ =.21 E + 00 
Q 2 = 32.27 DF= 14 ρ = .40 E - 02 
Dit resultaat houdt in dat de gekozen items zie. niet als een schaal 
gedragen. 
- 2 1 3 -
5. De konstruktie van de middenloopbaan 
stressreaktiesschaal 












De data van de genoemde items gedichotomiseerd. Bij de analyse met het 
Radi-programma bleek dat het item "bezorgdheid over het eigen funktio­
neren" een te grote bijdrage had op Q2 met het item "angst". Dit item is 
verder uitgesloten. 
De Q-toetsen hadden de volgende resultaten 
Q 1= 14.27 DF= 9 ρ =.11 E + 00 
Q 2 = 45.61 DF= 35 ρ =.11 E + 00 
Bij toepassing van het extern kriterium was het resultaat 
Ql = 11.82 DF= 18 ρ =.86 E + 00 
De gebruikte items kunnen inderdaad als een schaal worden opgevat. 







































1.00 (= gebruikt alcohol) 
1.20 (= geheel mee eens/ 
enigszins mee eens) 
1.01 (= bijna nooit/soms) 
1.65 (= bijna nooit/soms) 
1.14 (= nooit/soms) 
4.00 (= mee eens) 
2.00 (= enigszins mee eens) 
1.34 (= nooit/soms) 
2.02 (= soms/nooit) 
3 (= hoog) 
Tabel 33: Volgorde items mid denloopbaan stressreaktiesschaal 
6. Sociale ondersteuning 
De items waarmee de social support werd gemeten richten zich op de 
volgende personen. 
• de direkte chef 
• de direkte kollega's 
• andere mensen op het werk 
• de partner 
• de verwanten of vrienden 
Er zijn 4 antwoordmogelijkheden die variëren in "zeer veel" tot "hele-
maal niets". Het Radi-programma leverde het olgende op. 
Q 1 = 4.50 DF = 4 ρ = .34 E + 00 
Q2 = 3.37 DF = 5 ρ = .65 E + 00 
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Bij de toepassing van het extern kriterium was het resultaat 
Q l = 13.98 DF= 8 ρ =.82 E-01 
Er wordt niet voldaan aan de hoge p-waarde van <. 10 E + 00. De gevonden 
afwijking wordt vooral veroorzaakt door de managementgroep die geen 
enkele binding met de Junior Kamer organisatie heeft. Gezien de niet al te 
omvangrijke overschrijding van de gestelde p. - grens is besloten de 
gevonden social support schaal voor alle management groepen te handha­
ven. 
De volgorde van de items qua moeilijkheidsgraad is als volgt. 
Item 
Verwanten of vrienden 
De partner 
De direkte chef 
De direkte kollega's 




























(= zeer veel· 
Tabel 34: Volgorde items social support 
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Bijlage 2. 
Met een faktor-analyse gaan we na, welke loopbaanoriëntalies in onze 
onderzoeksgroep herkenbaar zijn. Er zouden 3 loopbaanoriëntaties vast-
gesteld moeten kunnen worden. 
• Men ervaart een loopbaanblokkade of stagnatie 
• Men ervaart mogelijkheden en is geïnteresseerd in verdere loop 
baanontwikkeling. 
• Men accepteert het bereikte loopbaannivo en ziet dat 
als eindnivo. 









Mijn vooruitzichten op werk buiten 
de organisatie waar ik nu werkzaam 
ben zijn kansrijk. 
Mijn promotievooruitzichten in de 
organisatie waar ik nu werk zijn 
gunstig. 
De investeer veel in mijn persoon­
lijke ontwikkeling. 
Ik heb het gevoel dat ik in deze 
organisatie vastgelopen ben. 
Als je er teveel jaren mee bezig bent 
wordt bijna elke functie of beroep 
routinematig en saai. 
De probeer steeds nieuwe uitdagingen 
en interessen in mijn werk te vinden. 
De heb waarschijnlijk mijn loop-
baanplafond bereikt. 
Eigenlijk vind ik mijn functie minder 





































Mijn privéleven wordt belemmerd door 
mijn werkkring. 
Bc geloof dat mijn mogelijkheden in dit 
werk volledig ontwikkeld zijn. 
Ik ben er de laatste tijd meer over 
gaan nadenken hoe mijn leven 
verder in te richten. 
Als ik tot mijn pensioen de huidige 
functie zou moeten vervullen dan zou 
dit voor mij een bevredigend voor-
uitzicht zijn. 
. Ik geniet van de functie die ik 
nu vervul. 
Als ik terugblik op mijn loopbaan-
aspiraties bij de start van mijn loop-
baan en vergelijk met waar ik nu sta 
dan vind ik mijzelf succesvol. 
De betekenis van mijn loopbaan voor 























































Na de varimax rotatie ontstond de volgende struktuur 
VARIMAX ROTATED FACTOR MATRIX 














































































Factor 1: bevat de volgende items lading 
Ik geniet van de funktie die ik nu vervul. -.65 
Ik heb het gevoel dat ik in deze organi-
satie vastgelopen ben. .64 
Mijn promotie vooruitzichten in de orga-
nisatie waar ik nu werk zijn gunstig. .45 
Eigenlijk vind ik mijn funktie minder op-
windend dan ik naar anderen toe laat 
blijken. .44 
Ik heb waarschijnlijk mijn loopbaan-
plafond bereikt. .41 
Mijn vooruitzichten op werk buiten de 
organisatie waar ik nu werkzaam ben 
zijn kansrijk. -.40 
Ik probeer steeds nieuwe uitdagingen 
en interessen in mijn werk te vinden. -.36 
Met deze faktor wordt een dimensie weergegeven die gekenmerkt wordt 
door lóopbaanblokkadegevoelens. De door ons theoretisch veronderstelde 
loopbaanoriëntatie, waarbij men loopbaanblokkade of stagnatie ervaart is 
inderdaad te konstateren. 
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Faktor 2: bevat als items lading 
• Als ik tot mijn pensioen de huidige funk-
tie zou moeten vervullen dan zou dit voor 
mij een bevredigend vooruitzicht zijn. .69 
• Ik heb waarschijnlijk mijn loopbaanpla-
fond bereikt. .65 
• Als je er teveel jaren mee bezig bent wordt 
bijna elke funktie of beroep routinematig 
en saai. -.54 
• Mijn promotievooruitzichten in de orga-
nisatie waar ik nu werk zijn gunstig. .51 
• Eigenlijk vind ik mijn funktie minder op-
windend dan ik naar anderen toe laat 
blijken. -.45 
Met deze faktor wordt tot uitdrukking gebracht dat het bereikte loopbaan-
niveau geaccepteerd wordt en dat men in feite geen duidelijke ambitie 
heeft voor verdere loopbaanstijging. Men lijkt tevreden met de verworven 
positie en voelt daar zeker geen afkeer tegen. 
Faktor 3: bevat als items lading 
• Ik ben er de laatste tijd meer over gaan 
nadenken hoe mijn leven verder in te 
richten. .66 
• De betekenis van mijn loopbaan voor mijn 
leven vind ik. .40 
Bij deze faktor wordt tot uitdrukking gebracht de zelfreflexie, die als een 
kemproces bij de mid life periode wordt gezien. Men doordenkt kennelijk 
de relatie leven-loopbaan. Items voor deze interpretatie is te putten uit de 
ladingen die deze faktor heeft bij items die inderdaad ingaan op de relatie 
leven-loopbaan. Dit zijn de items U6,9 en 14, maar de ladingen zijn te laag 
voor verder gebruik. 
Samenvattend zien we dat de door ons veronderstelde theoretische fakto-
ren waaruit de vragenlijst is samengesteld door de data ondersteund 
worden. Er is sprake van 3 faktoren. De beide eerste faktoren werden door 
ons verwacht. Faktor 1 geeft weer het ervaren van loopbaanblokkade en 
stagnatie. Faktor 2 presenteert het accepteren van het bereikte loopbaan-
nivo zonder dat men daar negatieve gevoelens bij ervaart. Faktor 3 gaat in 
op de relatie leven-loopbaan. De eigenvalue van deze faktor is laag (0.79). 
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B ij lage 3. 
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aantal ervaren loopbaansituaties 
score voor mid career stressreakties 
ervaren gevoelens van loopbaanblokkade 
financiële problemen 
spanningen met opvoeding 
spanningen in huwelijk 
echtscheiding 
ziekte/overlijden verwanten 
verandering omgang kollega's 
problemen met ondergeschikten 
spanningen met direkte chef 
toename verantwoordelijkheden 
overwerken 
komst nieuwe chef 
promotie naar hogere funktie 
studie voor werk 
onvrijwillig ontslag 
A/B-gedragsstijl 
score voor sociale ondersteuning 
0.000, indien een koëfficient onderstreept is. 
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Bij lage 4. 
F rek wen tie verdeling uitspraken loopbaanorientaties 
Uitspraken 
a. Mijn vooruitzichten op weric buiten 
de organisatie waar ik nu werk­
zaam ben zijn kansrijk. 
b. Mijn promotievooruitzichten in de 
organisatie waar ik nu werk zijn 
gunstig. 
с Ik heb het gevoel dat ik in deze 
organisatie vastgelopen ben. 
d. De probeer steeds nieuwe uit­
dagingen en interessen in mijn 
weric te vinden. 
e. De heb waarschijnlijk mijn loop-
baanplafond bereikt. 
f. Eigenlijk vind ik mijn functie 
minder opwindend dan ik naar 
anderen toe laat blijken. 
g. De ben er de laatste tijd meer 
over gaan nadenken hoe mijn leven 
verder in te richten. 
h. De geniet van de funktie die ik nu 
vervul. 
i. Als ik terugblik op mijn loopbaan-
aspiraties bij de start van mijn loop­
baan vergelijk met waar ik nu sta dan 





























































Procentuele verdeling somscore 
In welke mate ervaart u 
sociale ondersteuning 
van de hieronder genoemde 
personen 
uw direkte chef 
uw direkte kollega's 
anderen 
uw partner 































Bij lage 6. 

























(MAVO, НА О.З jarige HBS etc.) 
AVO (Atheneum, Gymnasium, 
5 jarige HBS etc.) 
• MBO (MTS, MEAO) 
HBO (HTS, HEAO) 




















Bij lage 8. 
Het funktiegebìed waarop men werkzaam 
Managers general en/of produktie 
• Managers kommercieel 
Managers personeel en organisatie 
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Veel managers ervaren in de middenloopbaanfase minder uitdaging in hun 
werk, omdat er een sterke gewenning aan de werkinhoud is ontstaan. Een 
actief loopbaanbeleid kan deze negatieve effecten voorkomen, door 
nieuwe uitdagingen te scheppen. 
Stelling 2. 
De mentorrol is voor managers in de middenloopbaanfase een belangrijke 
ontwikkelingsopdracht. Arbeidsorganisaties zouden in hun loopbaanbeleid 
nadrukkelijker de mentorrol als ontwikkelmogelijkheid moeten 
stimuleren. 
Stelling 3. 
Het loopbaanbeleid van organisaties moet niet alleen gericht zijn op het 
stimuleren en begeleiden van veelbelovende managers (high potentials), 
maar moet zich ook richten op andere medewerkers, die een andere 
loopbaanontwikkeling doormaken. 
Stelling 4. 
Activiteiten in het kader van managementontwikkeling zijn vaak 
cursorisch van opzet. Het opleidingsrendement wordt beter als na het 
volgen van een opleiding, een praktijksituatie en adequate begeleiding 
beschikbaar is, om het geleerde daadwerkelijk in de functie toe te passen. 
Stelling 5. 
In het personeelsbeleid van veel arbeidsorganisaties wordt nog steeds on-
voldoende rekening gehouden met de leeftijdsgebonden kenmerken en 
capaciteiten van werknemers. 
Stelling 6. 
In discussies over personeelsbeleid wordt met termen als nieuwe zakelijk-
heid, managementondersteuning en klantvriendelijkheid, gewenst gedrag 
voor de personeelsfunctionaris tot uitdrukking gebracht. Voor een kwali-
tatief goed personeelsbeleid is echter evenzeer een vanuit de professie 
geïnspireerd functioneren nodig. 
Stelling 7. 
Bij organisatieverbeteringsprojecten (b.v. cultuurverandering) moeten 
duidelijke en bereikbare beloningsprikkels zowel materieel als 
immaterieel voor de medewerkers beschikbaar zijn. De afwezigheid van 
dergelijke prikkels zal tot mislukking van een organisatieverbetering 
leiden. 
Stelling 8. 
In het organisatiebeleid van de overheid wordt veel te optimistisch geoor-
deeld over de voordelen van grootschaligheid. Een beleid gericht op 
grootschaligheid en het tegelijkertijd pleiten voor een grotere 
klantvriendelijkheid is onrealistisch. 
Stelling 9. 
Juist in het tijdperk van de nieuwe zakelijkheid en het zogeheten no-non-
sense denken is het participatieve leidinggeven van uitermate grote be-
tekenis voor een goede bedrijfsvoering. 
Stelling 10. 
Een oud gezegde luidt: "de klant is koning". Organisaties beklemtonen 
heden ten dage zo zeer hun klantgerichtheid, dat gerede twijfel rijst of de 
klant nog wel echt koning is. 
J. Th. G. Gerrichhauzen 


